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Tendo em consideração a atual globalização da indústria têxtil e do vestuário português 
(ITVP) e o consequente aumento da competitividade nesta indústria, assiste-se à 
necessidade, por parte das empresas, em assegurar novas vantagens competitivas. 
A inovação quer em produtos, processos ou através da adoção de novas estratégias e 
modelos de negócio, torna-se assim fundamental para o aumento da competitividade 
empresarial. Por conseguinte, importa investigar qual o papel, no contexto atual, do 
surgimento de novos modelos de negócio e quais as estratégias genéricas adotadas.  
Este trabalho tem como principal objetivo o estudo de estratégias e modelos de negócio 
na ITVP, destacando-se em particular os modelos de negócio que caraterizam a 
indústria e podem definir o seu futuro. Deste modo, foram abordadas as seguintes 
questões de investigação: quais são as tendências e quais são os novos/inovadores 
modelos de negócio na ITVP? De que modo estas tendências têm implicações nas 
diferentes empresas da ITVP? 
Numa primeira fase, foram realizadas quatro entrevistas semi-estruturadas a académicos 
e responsáveis de instituições ligadas à ITVP, que permitiram a identificação das 
principais tendências e modelos de negócio emergentes. 
Foram identificadas várias tendências da ITVP com impacto no modelo de negócio, 
tendo-se construido uma framework para analisá-las em função do grau de importância 
e exequibilidade. Através da análise desta framework foi possível identificar duas 
estratégias genéricas: a criação de spin-offs e a opção por estratégias colaborativas. 









Taking into account the current globalization of the Textile and Clothing Portuguese 
Industry (ITVP) and its consequent rise in competitiveness, there is an increasing 
demand for companies to obtain a competitive edge. 
Innovation, whether of products, processes or through the adoption of new business 
strategies and models, has therefore become essential to deal with the increase in 
business competitiveness. Thus, it is important to investigate what is the role, 
nowadays, of the emergence of new business models and which are the strategies most 
frequently used in order to reach that aim. 
This work has as its main objective the study of strategies and business models in the 
ITVP, with a special emphasis on the business models that define the industry and can 
dictate its future. It also intends to identify and understand the emerging trends at ITVP, 
its importance in the different organizations and what these mean not only to the 
industry itself but also its role on the appearance of innovative business models. 
Firstly, a qualitative analysis of the ITVP was made through four semi-structured 
interviews, which allowed the identification of the main trends and concepts of 
emerging business models. 
Various trends of the ITVP with impact on the business model were identified, having 
been elaborated a framework for the analysis of its impact in the analyzed companies 
through the evaluation of their viability and applicability.  
Through the analysis of this framework they were identified two generic strategies 
namely, the launch of spin-offs and collaborative partnerships in order to support and 
reinforce the business models used in the ITVP. 
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Tomando em consideração a crescente competitividade com que se depara a indústria 
têxtil e do vestuário portuguesa (ITVP), revela-se fundamental que as empresas que a 
integram se reinventem, de forma a não serem ultrapassadas pelas suas concorrentes. 
Esta competitividade não resulta apenas do aumento da exigência dos consumidores, 
mas também da prática de preços reduzidos por parte das empresas concorrentes, 
associada a um custo de produção também cada vez mais baixo. A conjuntura 
económica afeta o dia-a-dia das organizações, que tentam, antes de mais, “sobreviver” e 
recuperar o volume de negócios perdido. Considerando a atual globalização da indústria 
têxtil e o consequente aumento da competitividade desta indústria, verifica-se que as 
empresas têm necessidade em assegurar novas vantagens competitivas. 
É na capacidade de se diferenciarem da concorrência que as empresas adquirem uma 
importante vantagem competitiva, tendo como destaque a inovação, não só em 
produtos, processos e serviços, mas também nos seus modelos e estratégias de negócio. 
A inovação que tem por base o desenvolvimento de atividades de investigação e 
desenvolvimento (I&D) é uma ferramenta que permite a obtenção de vantagens 
competitivas para as empresas relativamente à concorrência, de forma a alcançarem o 
sucesso empresarial. Através do conhecimento técnico-científico é possível orientar a 
investigação e o desenvolvimento para a resolução dos problemas que surgem 
diariamente nas empresas. Por outro lado, os consumidores estão a mudar os seus 
comportamentos e hábitos de consumo (Massa & Testa, 2011), elevando o seu nível de 
exigência, o que resulta em novas responsabilidades para as empresas (Massa & Testa, 
2011).  
A literatura e diversos casos de sucesso têm mostrado que atualmente a 
adoção/reinvenção de modelos de negócio inovadores é tão importante como a criação 
de novos produtos e a utilização de novas tecnologias por parte das empresas 
(Chesbrough, 2010). Entre estes casos de sucesso, podem ser enunciados os exemplos 
da Amazon e da Barnes & Noble, empresas concorrentes ligadas ao ramo da venda de 
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livros, mas com modelos de negócio completamente distintos. A Amazon, ao contrário 
da Barnes & Noble, adota um modelo de negócio inovador, atraindo novos clientes, não 
através da criação ou descoberta de novos produtos, mas pela redefinição de como estes 
são fornecidos aos consumidores. Ainda a título de exemplo, enquanto as companhias 
aéreas tradicionais como a British Airways vendem o seu produto com base na 
frequência de voos, variedade de destinos e qualidade de serviço a bordo, as 
companhias aéreas low-cost como a EasyJet, privilegiam o reduzido preço das suas 
viagens (Markides, 2006). 
Apesar de não existir um consenso relativamente a uma definição para “modelo de 
negócio”, vários autores concordam que um modelo de negócio relaciona as várias 
fontes de rendimento da empresa, os recursos utilizados na obtenção desses mesmos 
rendimentos e a relação existente entre clientes, fornecedores e restantes stakeholders 
(Zott & Amit, 2011). De acordo com Sorescu, Frambach, Singh, Rangaswamy e 
Bridges (2011), um modelo de negócio é um sistema específico de estruturas 
interdependentes, atividades e processos que suportam a lógica de organização de uma 
empresa, tanto na criação de valor para os seus clientes como na apropriação de valor 
para si mesma e para os seus parceiros. Os mesmos autores descrevem igualmente o 
modo como a empresa cria valor para os seus clientes através de atividades relacionadas 
com o desenvolvimento de produtos. A articulação dos meios pelos quais uma empresa 
cria e se apropria do valor permite uma clara delimitação das fontes da sua vantagem 
competitiva, o que, por sua vez, facilita a atualização e fortalecimento do modelo de 
negócio. Por conseguinte, revela-se fundamental a presença de interdependências que 
transformem todo o conjunto de estruturas, atividades e processos num sistema. Em 
suma, a interacção proveitosa de todos os elementos presentes num modelo de negócio 
é crucial para o sucesso da sua implementação (Sorescu et al., 2011). Por outro lado, 
alguns especialistas referem que um modelo de negócio inovador proporciona uma nova 
forma de relacionamento entre clientes, fornecedores e consumidores (e.g. McGrath, 
2010). 
Chesbrough (2010) considera que um modelo de negócio satisfaz as seguintes funções: 
a) articula a proposta de valor; b) identifica um segmento de mercado e especifica o 
mecanismo de criação de receitas; c) define a estrutura da cadeia de valor necessária 
para criar e distribuir a oferta e os seus ativos complementares; d) detalha a estrutura de 
receitas pela qual a empresa irá ser remunerada; e) faz a estimativa da estrutura de 
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custos e do lucro potencial; f) descreve a posição da empresa dentro do processo de 
criação de valor, fazendo a ligação entre fornecedores e clientes e; g) formula a 
estratégia competitiva e define as vantagens competitivas sobre a concorrência. 
Neste âmbito, é inegável a importância que o modelo de negócio assume para as 
empresas. Por exemplo, a mesma tecnologia comercializada de duas formas distintas 
poderá produzir retornos muito diferentes. Um produto considerado fraco 
tecnologicamente ou, à partida, com pouco potencial de sucesso mas integrado num 
modelo de negócio inovador, pode proporcionar maiores margens de lucro e superior 
volume de negócios do que um produto evoluído em termos tecnológicos, mas que 
esteja inserido num modelo de negócio ultrapassado e que não explore devidamente o 
potencial do produto. Porém, não obstante a relevância atribuída aos modelos de 
negócio, subsistem ainda diversas dificuldades relativas à sua compreensão e ao seu 
desenvolvimento (Chesbrough, 2010). 
Como forma de combater estas dificuldades, as empresas podem adotar adotar 
diferentes abordagens e recorrer a diferentes ferramentas que potenciem o seu 
desenvolvimento. É da necessidade das empresas desenvolverem o seu modelo de 
negócio que se promovem parcerias com clientes e fornecedores, fomentando o 
paradigma emergente na área – open innovation. Este modelo de inovação aberta – open 
innovation - vem romper com a perspetiva tradicional, closed innovation ou inovação 
fechada, distinguindo-se desta fundamentalmente na medida em que passa a existir uma 
cooperação com fontes externas. Segundo Gann (2004) e Chesbrough e Schwartz 
(2007), o modelo de open innovation refere-se ao uso intencional de entradas e saídas 
de conhecimento externo à empresa/organização, com o objetivo de acelerar a inovação 
e a sua expansão, usufruindo internamente de todas as suas vantagens e benefícios. Um 
modelo de open innovation possibilita diversos padrões de comercialização, incitando à 
escolha, por parte da empresa, de um modelo de negócio mais adequado. Saliente-se 
que neste tipo de modelo é perfeitamente possível uma empresa desenvolver uma 
tecnologia que não seja propriamente ligada ao seu core business (Chesbrough, 2004). 
Inversamente, o modelo da inovação fechada não permite a existência de fluxo 
tecnológico entre empresas, estando dependente dos recursos existentes na empresa para 
o desenvolvimento de atividades de I&D (Chesbrough, 2003).  
Concluindo, pode dizer-se que um modelo de negócio inovador é a reinvenção ou a 
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descoberta de um modelo de negócio diferente inserido num mercado existente ou a 
criar. Para se considerar um modelo de negócio como inovador, este deve ampliar o 
espetro do mercado em que está inserido, através da angariação de novos consumidores 
ou do aumento da quota de mercado. O “novo mercado” tende a ser composto por 
diferentes clientes, bem como por fatores-chave distintos (Markides 2006). Por outro 
lado, os modelos de negócio inovadores conquistam e constroem novos mercados 
através de novos produtos ou novas abordagens de realização do negócio (um novo “o 
quê” e um novo “como” (Anderson & Markides, 2006)) as quais tendem a suportar-se 
numa maior interação com clientes, fornecedores e outros parceiros de negócios 
(Afonso & Vieira, 2012). 
 
2. Objetivos 
Este trabalho tem como principal objetivo o estudo de estratégias e modelos de negócio 
na indústria têxtil e do vestuário portuguesa (ITVP), destacando-se em particular os 
modelos de negócio inovadores que a caracterizam e podem definir o seu futuro. 
Também se pretende identificar e perceber as tendências emergentes na ITVP e o que 
estas podem representar para a indústria. 
No que concerne aos objetivos destre trabalho de investigação, pretende-se identificar, 
analisar, compreender e descrever novos ou inovadores modelos de negócio e 
tendências na ITVP, bem como a sua importância nas diversas empresas da indústria. 
Para tal consideraram-se as seguintes questões de investigação: quais são as tendências 
e quais são os novos/inovadores modelos de negócio na ITVP? De que modo estas 
tendências têm implicações nas diferentes empresas da ITVP? 
Recorrendo a ferramentas de análise estratégica será possível compreender e analisar o 
ambiente interno e externo da ITVP, facilitando posteriormente a formulação de 
estratégias, identificação dos pontos fortes e fracos e reconhecimento de oportunidades 
e ameaças nesta indústria. O recurso a estas ferramentas revela-se igualmente 
fundamental para uma melhor percepção dos mais variados aspetos do negócio, 
nomeadamente aspetos técnicos e económicos (e.g. tipo de negócio, produtos 
comercializados, logística adotada, relação com clientes e fornecedores, cadeia de valor, 
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entre outros). Por outro lado, procura-se perceber a importância do surgimento de novos 
modelos de negócio e estratégias genéricas adotadas. 
 
3. Metodologia 
Na prossecução do presente estudo, foram utilizados métodos de investigação 
qualitativa para a obtenção e análise dos dados. Neste contexto, foi realizada uma 
análise documental da indústria e foram elaboradas entrevistas a um painel constituído 
por elementos da indústria e por académicos com uma vasta experiência e conhecimento 
sobre a ITVP. Para tal, foram elaboradas entrevistas como meio de recolha de 
informação sobre as empresas selecionadas, tendo em vista a obtenção de evidência 
empírica relevante.  
A escolha deste painel teve como principal objetivo alcançar-se uma visão mais ampla e 
alargada das principais tendências de negócio da indústria e dos modelos de negócio. 
 
4. Estrutura da dissertação 
Esta dissertação inicia-se com uma introdução na qual se faz um enquadramento, 
apresentação dos objetivos e da metodologia de investigação, e compreende ainda três 
capítulos, conclusão e apêndices. No Capítulo 1 faz-se uma análise de diversos 
conceitos importantes particularmente acerca do Modelo de Negócio e da Inovação 
Estratégica. No Capítulo 2 explica-se a metodologia de investigação utilizada no 
desenvolvimento do trabalho de investigação. No Capítulo 3 apresentam-se e discutem-
se os principais resultados obtidos. Finalmente, a dissertação finaliza com a 
apresentação das principais conclusões obtidas no âmbito deste trabalho de 
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Capítulo 1 - Revisão da Literatura 
Este capítulo tem como principal objetivo a apresentação teórica dos fundamentos deste 
trabalho de investigação. Numa primeira fase irá ser abordado o conceito de modelos de 
negócio, bem como será discutida a problemática da adoção de novos modelos de 
negócio, a sua importância, as barreiras à sua implementação e o papel do contexto ou 
ambiente externo nas diferentes estratégias de desenvolvimento de modelos de negócio 
inovadores. 
 
1.1. Modelos de negócio 
Segundo Osterwalder e Pigneur (2002), o termo “modelo de negócio” começou a ser 
mais utilizado por académicos, consultores e executivos depois do surgimento dos 
negócios e-commerce (baseados na Internet). No entanto, o conceito de modelo de 
negócio não é concensual, havendo inúmeras definições. Estas definições têm em 
comum o facto de estarem muito próximas dos conceitos e modelos aplicados pelas 
teorias e instrumentos da área da estratégia. 
Um modelo de negócio bem desenhado e estruturado é essencial para o sucesso das 
organizações, não esquecendo outros fatores determinantes para o sucesso empresarial, 
como por exemplo a estratégia do negócio, a influência do ambiente externo, entre 
outros. Para Elliott (2012) e Keen e Qureshi (2006), o modelo de negócio é um pré-
requisito para o sucesso, mas o fator determinante do sucesso ou do fracasso reside na 
capacidade da organização em adaptar o modelo e a estratégia a ser seguida, de acordo 
com a dinâmica do mercado.Osterwalder e Pigneur (2002) referem que um modelo de 
negócio descreve a lógica do “sistema de negócio”, que tem como principal objetivo a 
criação de valor, isto é, o que a empresa tem para oferecer aos seus 
consumidores/clientes. Para os mesmos autores, um modelo de negócio descreve 
igualmente o meio envolvente à empresa, como, por exemplo, a sua rede de parceiros e 
todas as ações de marketing associadas à criação de valor. 
O modelo de negócio deve responder a determinadas questões, nomeadamente: 1) qual 
o negócio em que a empresa está integrada? (em que setor está inserida e o que vende); 
2) qual a inovação de produto e qual a proposta de valor oferecida ao mercado? (o que a 
empresa tem para oferecer aos clientes); 3) quem são os clientes-chave? (para que tipo 
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de clientes está direcionada a empresa); 4) como é realizada a entrega dos produtos? 
(venda em loja, através da internet, entrega ao domicílio); 5) como se consegue 
construir uma relação forte com os clientes? (a forma como a empresa apoia os clientes 
no processo pós-venda, a importância do feedback dos clientes como ferramenta para a 
melhoria contínua); 6) como a organização gere de forma eficiente toda a infraestrutura 
envolvente e os aspetos logísticos associados? (a sua relação com todos os parceiros 
envolvidos, bem como encara todos os processos referentes à logística de distribuição 
do produto); 7) qual é o modelo de geração de lucros? E o modelo de custos? (todos os 
lucros e custos associados à atividade e mais-valias para a empresa).  
Só desta forma poderá ser explicado o modelo de negócio de uma empresa/organização, 
visto que este faz a ligação entre a estratégia e o processo de negócio em si. O modelo 
de negócio é mais do que a soma de todos elementos que o caracterizam. Com efeito, 
também descreve as relações de como a organização cria, entrega e captura valor 
(Osterwalder & Pigneur, 2010).  
Por seu turno, Zott, Amit e Massa (2011) são muito mais restritos e precisos na sua 
definição, considerando que um modelo de negócio retrata o conteúdo, a estrutura e a 
gestão de transações designadas para criar valor através da exploração das 
oportunidades de negócio. Para Lambert (2008) um modelo de negócio tem que 
responder a certos fatores-chave, tendo sempre em conta o conceito de valor, quer para 
a própria empresa, quer para os seus clientes, bem como para os seus parceiros, 
fornecedores e outras entidades que apoiam ou influenciam a própria empresa. De 
acordo com Sorescu et al. (2011), um modelo de negócio é um sistema muito específico 
de estruturas, atividades e processos independentes que suportam a lógica de uma 
empresa com o intuito de criar valor para os consumidores, parceiros e para a própria 
empresa. 
A articulação dos meios que cada empresa cria para a obtenção de valor está na origem 
da sua vantagem competitiva, facilitando a reformulação e consequente fortalecimento 
do seu modelo de negócio. Portanto, é vital a presença de interdependências que 
transformam todas as atividades, processos e estrutura de todo o sistema integrado, isto 
é, a interação de todos os elementos de um modelo de negócio é indispensável para a 
sua implementação e sucesso.  
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A seguir na Tabela 1, apresentam-se algumas das principais definições provenientes das 
definições de modelo de negócio frequentemente encontradas na literatura. 





Stewart e Zhao, 2000 (Cit. in Morris et al., 
2005) 
Fluxos de rendimentos 




















Shafer, Smith e Linder, 2005 Escolhas estratégicas 
Johnson, Christensen e Kagermann, 2009 







Osterwalder e Pigneur, 2010 Valor 
 
Resumindo a Tabela 1, um modelo de negócio faz a ligação entre o potencial técnico e a 
realização do valor económico (Chesbrough & Rosenbloom, 2002) e apresenta a forma 
como a empresa vai ganhar dinheiro e sustentar o seu fluxo de lucro ao longo do tempo 
(Stewart & Zhao, 2000).  
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A importância do modelo de negócio é explicada por Chesbrough (2010) do seguinte 
modo: uma tecnologia medíocre, seguida de um modelo de negócio bem estruturado 
pode-se traduzir num maior valor do que um produto/serviço altamente tecnológico 
explorado por um modelo de negócio medíocre. 
Segundo Magretta (2002) os bons modelos de negócio devem dar resposta às seguintes 
questões: quem é o cliente? Qual o valor para o cliente? Como a empresa irá lucrar com 
o negócio? Qual a lógica económica subjacente que explica como se deve entregar valor 
aos clientes a um preço apropriado? 
Zott e Amit (2004) salientam a importância de como a empresa interage e gere os 
clientes, parceiros e fornecedores, sendo estes membros valiosos e ativos da cadeia de 
valor, para que o modelo de negócio seja uma mais-valia para a organização. 
Para Osterwalder e Pigneur (2002), um modelo de negócio é um conceito onde intervêm 
uma série de elementos relacionados entre si e que explica como a empresa ganha 
dinheiro, descrevendo também o valor que oferece aos seus consumidores. Também 
descreve a forma como os parceiros estratégicos podem gerar receitas ao longo do 
tempo. 
Similarmente, Osterwalder (2004) considera que um modelo de negócio é uma 
ferramenta conceptual que contém um conjunto de elementos relacionados entre si, e 
que expressa a lógica de como ganhar dinheiro. É a descrição do valor que a empresa 
oferece aos seus clientes e de como os parceiros de negócio possam gerar fontes de 
receita rentáveis e sustentáveis. 
Para Shafer, Smith e Linder (2005), representa a lógica de uma empresa e das suas 
escolhas estratégicas na criação e captura de valor. Já para Johnson, Christensen e 
Kagermann (2009), o modelo de negócio descreve a ligação de quatro elementos: 
proposta de valor, a fórmula de realização de lucro, recursos-chave e processos-chave. 
Osterwalder e Pigneur (2010) consideram que um modelo de negócio descreve a lógica 
de como uma organização cria, proporciona e obtém valor. 
Como referido anteriormente, muitas definições têm sido propostas, sendo que Schmid, 
Alt, Zimmermann e Buchet (2001) distinguem seis elementos genéricos do modelo de 
negócio: missão, estrutura, processos, receitas, questões legais e tecnologia. Os autores 
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salientam que o importante não é cada um destes fatores isoladamente, mas sim toda a 
dinâmica presente entre eles. Já para Hamel (2000), o modelo de negócio de uma 
empresa/organização pode ser simplesmente descrito como o “modo de fazer negócio”. 
Fazendo um resumo das principais definições de modelo de negócio encontradas, 
podemos concluir que um modelo de negócio é uma ferramenta conceptual que explicita 
as relações entre vários elementos e que permite explicar a lógica de como uma empresa 
ganha dinheiro, descrevendo e explicando a forma como oferece valor aos seus clientes. 
Também descreve a arquitetura e rede de parceiros da empresa, suportando a criação, 
comercialização e entrega aos clientes, sustentada em fluxos financeiros que conferem 
rentabilidade e sustentabilidade.  
A súbita mudança no meio empresarial constituiu-se como precursor à criação de novos 
modelos de negócio, sendo que estes proporcionam vantagens competitivas que 
permitem às empresas “sobreviver” e crescer num ambiente em que as “regras” mudam 
rapidamente. 
Diversos autores consideram que um modelo de negócio deve responder a determinadas 
questões que envolvem e caracterizam o negócio em si. De seguida, apresentam-se na 
Tabela 2 as questões-chave sugeridas por alguns autores. 
 
Tabela 2 - Questões-chave dos modelos de negócio 
Autor(es) (data) Questões-chave 
Stahler (2001) 
Que valor é que a empresa cria para os seus clientes e parceiros? 
O que é que a empresa vende? 
Como e através de que configuração o valor é criado? 
Como é que a empresa ganha dinheiro? 
Osterwalder 
(2002/2004/2010) 
Que negócio, produtos e valor é que a empresa oferece ao mercado? 
Quais são os clientes-alvo da empresa, como são entregues os 
produtos/serviços e como se constrói uma relação forte com os mesmos? 
Como é que a empresa atua aquando do surgimento de questões 
estruturais e logísticas? 
Qual é o modelo de receitas, a estrutura de custos e a sustentabilidade 
do modelo de negócio? 
Afuah e Tucci (2003) 
Que valor oferece aos clientes? 
A que clientes devemos fornecer esse valor? 
Como é atribuído o preço ao valor oferecido? 
Quanto cobrar pelo valor? 
Que estratégias devem ser usadas na entrega do valor? 
Como entregar o valor? 
Como manter as vantagens de entrega? 
Morris et al. (2005) 
Como irá a empresa criar valor? 
Para quem irá a empresa criar valor? 
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Qual é a origem da vantagem competitiva da empresa? 
Como é que a empresa se posiciona no mercado? 
Como vai a empresa fazer dinheiro? 
Qual é o tempo, extensão e tamanho das ambições do empreendedor? 
Anderson e Markides 
(2006) 
Quem devemos selecionar como clientes? 
Quais os produtos/serviços e que propostas de valor vamos oferecer aos 
clientes selecionados? 
Como oferecer estes produtos/serviços de uma forma que seja eficiente ao 
nível de custo? 
  
Como referido anteriormente, existem determinadas questões-chave a que um modelo 
de negócio devidamente estruturado deve dar resposta. Estas questões-chave são 
relativamente consensuais para os vários autores estudados e têm como base responder a 
determinados tópicos, seguidamente enunciados: a) o que a empresa vende, b) quais os 
clientes-alvo, c) como vende, d) qual o valor para clientes, parceiros e restantes 
stakeholders e e) como a empresa gera lucros. 
 
1.2. Componentes de um modelo de negócio 
Tal como se verifica com o conceito de modelo de negócio, também não é consensual 
quais os componentes que o devem constituir. Não obstante, alguns autores têm 
apresentado diversos elementos constituintes, para os quais se deve atentar. 
Um modelo de negócio é constituído por uma série de elementos, de cariz estratégico, 
como por exemplo produtos (proposta de valor), clientes, tecnologias, recursos-chave, 
processos-chave, mercado, entre outros (Baden-Fuller & Morgan, 2010). 
Para Shafer, Smith e Linder (2005) um modelo de negócio devidamente desenvolvido e 
desenhado deve refletir todas as estratégias da empresa com o objetivo de articular e 
fazer pressupostos fundamentais sobre os relacionamentos causa-efeito. Os autores 
afirmam ainda que um modelo de negócio não é constituído apenas pelos seus 
elementos, mas também pela forma como são organizados e introduzidos na empresa, 
de forma a corresponder aos objetivos determinados. 
No sentido de sintetizar os componentes de um modelo de negócio pesquisados na 
revisão da literatura, apresenta-se a Tabela 3, que descreve diferentes elementos 
propostos por diferentes autores. 
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Tabela 3 - Componentes do modelo de negócio 
Chesbrough e 
Rosenbloom (2002) 
Proposta de valor 
Segmento de mercado 
Cadeia de valor 
Estrutura de custos 
Lucro potencial 
Rede de valor 
Estratégia competitiva 
Osterwalder (2004) 
Inovação do produto 
Relação com o cliente 
Gestão de infraestruturas 
Aspetos financeiros 
Morris et al. (2005) 
Oferta 
Mercado 
Capacidade interna da organização 
Estratégia competitiva 
Fatores económicos 
Fatores pessoais e de investimento 
Schafer et al. (2005) 
Escolhas estratégicas: 
Consumidor (alvo/âmbito); 









Criação de valor: 
Recursos/ativos; 
Processos/atividades; 
Rede de valor: 
Fornecedores; 
Informação do consumidor; 
Informação de transações; 
Produto/serviço; 





Unidade básica da empresa que se reflete no que os clientes estão 
dispostos a pagar; 
Processo organizacional ou vantagens competitivas que dizem 
respeito às atividades adotadas para vender unidades básicas do 
negócio; 
 
Para Chesbrough e Rosenbloom (2002) os principais componentes de um modelo de 
negócio são a proposta de valor, o segmento de mercado, a cadeia de valor, a estrutura 
de custos, o lucro potencial, a rede de valor e a estratégia competitiva. A proposta de 
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valor é o valor criado para os clientes através de uma oferta baseada na tecnologia. O 
segmento de mercado especifica o mecanismo de geração de receitas, isto é, para que 
clientes-alvo está a empresa direcionada e com que propósito. A estrutura de custos 
detalha o mecanismo de receita de como a empresa é paga pela entrega de valor. O 
lucro potencial estima a estrutura de custos dado pela proposta de valor e pela cadeia de 
valor. A rede de valor descreve a posição da empresa em relação aos clientes e 
fornecedores, identificando potenciais competidores no mercado. A estratégia 
competitiva é a estratégia  na qual a empresa ganha ou mantém a vantagem competitiva 
sobre os seus concorrentes. 
 
Osterwalder (2004) identifica quatro componentes de um modelo de negócio, 
nomeadamente inovação do produto, relação com o cliente, gestão de infraestruturas e 
aspetos financeiros. A inovação do produto é o produto/serviço que a empresa oferece 
aos seus clientes. A relação com os clientes é a forma como a empresa constroi uma 
relação forte com os clientes. A gestão de infraestruturas identifica quais os canais que a 
empresa vai utilizar para chegar ao cliente. Os aspetos financeiros visam a forma como 
a empresa vai criar múltiplas receitas e gerar lucros de forma contínua. 
 
Já Morris et al. (2005) identifica a oferta, o mercado, a capacidade interna da 
organização, a estratégia competitiva, os fatores económicos e os fatores pessoais e de 
investimento. A oferta diz respeito à oferta de valor por parte da empresa, como por 
exemplo a natureza do produto/serviço, a forma como a empresa o entrega ao cliente, 
sendo que não existe negócio sem uma proposta de valor bem definida. O mercado está 
relacionado com a natureza e o âmbito do mercado em que a empresa compete e está 
inserida, procurando responder a quem é que a empresa vende e em que parte da cadeia 
de valor é que vai operar, tendo também em consideração o tipo de clientes, a sua 
dispersão geográfica e a sua interação. A capacidade interna da organização refere-se ao 
“know-how” que é usado para capturar as técnicas e capacidades internas que 
supostamente são uma vantagem em relação aos concorrentes. O desenvolvimento e 
aprimoramento destas competências servem como base à solidificação do papel da 
empresa na cadeia de valor externa e tornam-se o foco para a cadeia de valor interna. A 
empresa pode tentar criar uma vantagem em torno de uma ou mais competências, 
identificada pelos responsáveis da organização. A estratégia competitiva é a forma 
como a empresa pretende alcançar vantagem sobre os seus concorrentes. O principal 
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desafio é identificar os principais pontos de diferença para a concorrência e, se possível, 
mantê-los e melhorá-los. A empresa deve tentar definir um nicho de mercado e 
solidificar a sua aposta de modo a conseguir responder adequadamente a todo o tipo de 
ameaças por parte dos concorrentes, nomeadamente imitações, que ocorrem 
variadíssimas vezes no mercado. Os fatores económicos são um elemento central do 
modelo de negócio de uma organização é o modelo económico, que fornece uma lógica 
de como a organização vai ganhar dinheiro. Este modelo é constituído por quatro 
componentes, nomeadamente, alavancagem operacional, fluxo de volume de negócios, 
capacidade da empresa em alcançar margens de lucro e o modelo de receitas da 
empresa, incluindo a flexibilidade dos preços. Os fatores pessoais e de investimento têm 
implicações ao nível da estratégia utilizada, arquitetura do modelo de negócio, gestão 
dos recursos utilizados, criação de competências internas e performance económica. 
Mas como em qualquer projeto, é crucial a ambição e expectativas do empresário, bem 
como o tempo e âmbito do projeto. 
 
1.3. Business Model Canvas 
Como se pôde constatar, existem várias conceções do que são os componentes de um 
modelo de negócio. Osterwalder e Pigneur (2010) propuseram um modelo que 
possibilita explanar todo e qualquer modelo de negócio – o Business Model Canvas. 
Toda e qualquer empresa/organização, seja ela com ou sem fins lucrativos, tem a 
necessidade e o dever de saber quais os pressupostos que comportam o seu modelo de 
negócio. O Business Model Canvas é utilizado por inúmeros empreendedores em todo o 
mundo e coloca em evidência a interação entre todos os elementos envolvidos no 
negócio, como mostra a Figura 1. 
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Figura 1 - Business Model Canvas 
Fonte: Osterwalder e Pigneur (2010) 
 
O Business Model Canvas é composto por uma tela que se divide em duas partes 
distintas: lado esquerdo (eficiência) e lado direito (valores). Os dois lados são 
compostos por nove blocos: segmento de clientes, proposta de valor, canais, relações 
com os clientes, fluxos de rendimento, recursos-chave, atividades-chave, parceiros-
chave e estrutura de custos. 
Para Osterwalder e Pigneur (2010) um modelo de negócio descreve a lógica de como 
uma organização cria, proporciona e obtém valor, sendo que estes nove blocos se 
relacionam entre si, tendo assim influência sobre a lógica estrutural do negócio. Tendo 
em consideração que este modelo pode ser aplicado a qualquer modelo de negócio, é 
normal que haja secções que venham a adquirir uma maior importância do que outras, 
dependendo do negócio em si. 
Tendo em conta a relevância que o Business Model Canvas tem vindo a assumir na área, 
é proposto aprofundar os seus elementos constituintes. 
 
1.3.1. Segmentos de clientes 
Qualquer negócio, independentemente do seu mercado de ação, tem como principal 
função satisfazer uma necessidade ou um conjunto de necessidades de um determinado 
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público-alvo, independentemente da sua especifidade. É imperial ter o conhecimento 
tanto dos clientes atuais, como dos potenciais na perceção de um negócio. 
Segundo Osterwalder e Pigneur (2010) existe segmentação quando existem grupos 
distintos dentro da totalidade do público-alvo da organização em causa, como quando: 
a) as necessidades dos clientes justificam que haja uma oferta diferenciada; b) os canais 
de distribuição utilizados são diferentes; c) os fluxos de rendimentos provenientes de 
cada um dos grupos de clientes são substancialmente diferentes; d) os clientes estão 
dispostos a pagar por diferentes características na oferta.  
 
 
Figura 2 - Segmentos de clientes 
Fonte: Osterwalder e Pigneur (2010) 
 
Neste contexto, não deve confundir-se segmentação e mercado de marcas com nichos 
de mercado. Para Osterwalder e Pigneur (2010) um nicho de mercado é um tipo de 






1.3.2. Proposta de valor 
A proposta de valor é a forma que a empresa utiliza para satisfazer as necessidades dos 
consumidores, fazendo com que estes tenham preferência em detrimento à concorrência. 
Os autores consideram que cada proposta de valor consiste num conjunto selecionado 
de produtos e/ou serviços que satisfaz as exigências de um segmento de clientes 
específico. 
 
Figura 3 - Proposta de valor 
Fonte: Osterwalder e Pigneur (2010) 
 
Existem dois tipos de propostas de valor: inovadora e equivalente. Uma proposta 
inovadora rompe com os produtos/serviços já existentes, apresentando uma solução para 
as novas necessidades do consumidor. Por seu turno, uma proposta equivalente é uma 
proposta que não é nova/inovadora no mercado, mas que se diferencia pelo aumento de 
eficiência/capacidade de desempenho, pelo preço mais reduzido, por um design 
atrativo/não convencional, marca ou diferenciação. 
 
1.3.3. Canais 
Os canais fazem a ponte de ligação entre a proposta de valor e os segmentos de clientes 
essenciais para o negócio. Esta ligação não se resume exclusivamente à distribuição da 
proposta de valor, mas estende-se também à comunicação com o cliente e aos próprios 
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canais de vendas utilizados. 
Este campo tem como principais responsabilidades marcar presença junto do mercado e 
dos clientes, esclarecer a proposta de valor junto ao cliente para que este entenda do que 
se trata e assim poder compará-la com as ofertas da concorrência, permitir que o cliente 
possa usufruir da oferta e possibilitar que o cliente tenha um serviço pós-venda 
adequado, se assim necessário.  
 
Figura 4 - Canais 
Fonte: Osterwalder e Pigneur (2010) 
 
Existem vários tipos de canais por onde a empresa pode fazer chegar a proposta de valor 
até ao cliente, nomeadamente um canal próprio ou através de um canal de um parceiro 
de negócios, canal direto ou indireto, força de vendas, e-commerce, lojas próprias, lojas 
de parceiros e grossistas. 
Para Osterwalder e Pigneur (2010) estes canais têm cinco fases distintas, conforme se 




Tabela 4 - Fases dos canais 
1.3.4. Relações com os clientes 
As relações com os clientes constituem o ponto primordial para o fortalecimento das 
relações com os principais segmentos de uma empresa. O foco desta relação está na 
proposta de valor apresentada, de forma a manter os clientes atuais e promover a 
angariação de novos clientes. Outro fator não negligenciável nesta relação é o facto de a 
empresa identificar as necessidades dos clientes, dando resposta a essas mesmas 
necessidades e ajustando a proposta de valor. Neste campo, a fidelização assume um 
papel de relevo, sendo tão importante como a angariação de novos clientes. 
 
Figura 5 - Relações com os clientes 
Fonte: Osterwalder e Pigneur (2010) 
 
Consciência Como o produto/serviço chega ao conhecimento do cliente 
Avaliação 
Representa o esclarecimento da proposta de valor da empresa ao 
consumidor, para que este esteja apto a compará-la com as ofertas da 
concorrência 
Aquisição Engloba todas as formas possíveis do cliente adquirir o produto/serviço 
Entrega Como a proposta de valor é entregue ao cliente 
Pós-venda 
Diz respeito à forma como a empresa apoia o cliente na fase posterior à 
venda do produto/serviço, tendo como fator crucial a satisfação do 
consumidor. 
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1.3.5. Fluxos de rendimentos 
Os fluxos de rendimentos resultam da obtenção da receita inerente ao próprio negócio. 
De uma forma mais geral, é todo o dinheiro que “entra em caixa” resultante da venda de 
produtos/serviços. Há dois tipos de fluxos de rendimentos, nomeadamente aqueles que 
são obtidos numa única operação e rendimentos que se prolongam durante um 
determinado período de tempo, através do pagamento de prestações ou então resultante 
de operações, como por exemplo manutenção e serviço pós-venda. Também é possível 
gerar fluxos de rendimentos através da venda de ativos, taxas de utilização, assinaturas e 
licenciamento. 
 
Figura 6 - Fluxos de rendimentos 
Fonte: Osterwalder e Pigneur (2010) 
 
1.3.6. Recursos-chave 
Os recursos-chave são todos os recursos necessários à realização da atividade em 
questão, isto é, todos os recursos necessários à oferta da proposta de valor, sendo que 
diferentes modelos de negócio requerem diferentes recursos-chave. Os recursos-chave 
podem ser recursos físicos, intelectuais, humanos e financeiros. 
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Figura 7 - Recursos-chave 
Fonte: Osterwalder e Pigneur (2010) 
Os recursos físicos englobam todas as instalações da empresa, máquinas de produção, 
frotas, pontos de venda e redes de distribuição. Os recursos intelectuais visam sobretudo 
as marcas, propriedade intelectual, know-how, patentes e direitos de autor, e tecnologia 
utilizada. Estes recursos são de difícil desenvolvimento no seio da empresa, mas quando 
desenvolvidos e implementados com sucesso são uma significativa mais-valia. Já os 
recursos humanos são imprescindíveis à atividade de qualquer empresa, o que se torna 
ainda mais evidente se esta se basear na criatividade. O investimento na formação dos 
recursos humanos de uma empresa pode vir a ser um incremento de qualidade na 
organização. Os recursos financeiros dizem respeito a todas as opções de financiamento, 
como garantias financeiras e linhas de crédito necessárias à realização da atividade. 
Dependendo da atividade exercida e do modelo de negócio praticado, estes recursos 
assumem diferente importância de empresa para empresa. 
 
1.3.7. Atividades-chave 
As atividades-chave são as atividades e processos que servem como base à criação da 
oferta da proposta de valor. Tais atividades são das mais relevantes para a empresa, de 
forma a atingir o sucesso. Como os recursos-chave, estas são necessárias para a criação 
da proposta de valor, o alcance de novos mercados, a manutenção das relações com os 
consumidores e a angariação de receitas. Também de modo similar aos recursos-chave, 
estas dependem da área da empresa e do seu modelo de negócio. Existem três tipos de 
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atividades-chave, nomeadamente atividades de produção, de resolução de problemas e 
de plataforma. 
 
Figura 8 - Atividades-chave 
Fonte: Osterwalder e Pigneur (2010) 
 
As atividades de produção estão relacionadas com o design, produção e distribuição do 
produto em quantidades consideráveis e/ou qualidade superior, dominando o modelo de 
negócio das indústrias transformadoras. As atividades de resolução de problemas estão 
relacionadas com novas soluções para os problemas individuais dos clientes. Este tipo 
de atividades é bastante comum em organizações de consultadoria, hospitais, entre 
outras. As atividades de plataforma são particularmente utilizadas em modelos de 
negócio que detêm numa plataforma/rede os seus recursos-chave (e.g. empresas de 
software e e-commerce). 
 
1.3.8. Parcerias-chave 
As empresas geram parcerias por variadíssimas razões, e as suas parcerias podem passar 
a ser o sustento/alicerce para esses modelos de negócio, otimizando-os e reduzindo o 
seu risco. É possível distinguir quatro tipos de parcerias: (1) alianças estratégicas entre 
empresas não concorrentes; (2) parcerias estratégicas de cooperação 
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entre empresas concorrentes; (3) empreendimentos conjuntos na criação de novos 
modelos de negócio; e (4) relações fornecedor-comprador que assegurem um 
fornecimento constante e fiável. 
 
 
Figura 9 - Parcerias-chave 
Fonte: Osterwalder e Pigneur (2010) 
 
Também se podem distinguir três das principais motivações/razões para a criação e 
estabelecimento de parcerias: otimização e economia de escala, redução do risco e da 
incerteza, e aquisição de recursos e atividades específicas. O tipo de parceria mais 
comum é o de otimização da alocação de recursos e atividades, visto não ser lógico nem 
viável uma empresa possuir todos os recursos ou realizar todas as atividades por si só. 
Estas parcerias são frequentemente usadas numa lógica de redução de custos, 
envolvendo normalmente operações de outsourcing e partilha de infraestruturas. As 
parcerias também podem reduzir o risco e a incerteza num ambiente competitivo, 
sempre marcado pela inconstância. 
 
1.3.9. Estrutura de custos 
Neste campo estão presentes os mais importantes custos provenientes do exercício da 
atividade e do modelo de negócio praticado. Atividades como criar e distribuir a 
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proposta de valor, manter a relação com os clientes e gerar receitas, têm custos 
inerentes. Estes custos podem ser facilmente calculados depois da definição dos 
recursos-chave, atividades-chave e parcerias-chave. Alguns modelos de negócio 
incorrem em mais custos do que outros dependendo da natureza do mesmo. 
 
 
Figura 10 - Estrutura de custos 
Fonte: Osterwalder e Pigneur (2010) 
 
1.4. Inovação estratégica 
Tendo em consideração o atual nível de competição, torna-se estratégico que as 
empresas invistam em inovação assegurando num primeiro momento a “sobrevivência” 
da empresa no mercado em que está inserida. Deste modo, é necessário estudar a 
concorrência para que a organização possa desenvolver estratégias que assegurem essa 
“sobrevivência”, através da criação de novas vantagens competitivas ou da otimização e 
fortalecimento das vantagens já existentes. 
O consumidor é cada vez mais exigente no acto de compra, preferindo a empresa que 
lhe ofereça melhores condições, nomeadamente de custo, qualidade e atendimento. As 
estratégias que as empresas têm de adotar para conquistar a preferência dos 
consumidores têm vindo a alterar-se. Esta alteração de estratégia implica uma nova 
forma de atuar no mercado, alterando muitas vezes o próprio modelo de negócio e 
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diversificando muitas vezes os seus produtos/serviços indo ao encontro das (novas) 
necessidades dos clientes. 
Resumindo, a inovação estratégica surge como uma ligação entre inovação e modelos 
de negócio, facilitando assim a criação/adoção de modelos de negócio inovadores. Em 
tempos de grande competitividade como os atuais, é imperativo que as empresas 
invistam em inovação com o propósito de manter a organização no mercado mais 
competitiva. 
No entanto, a inovação não se resume a inovação de produto/processo/tecnológica. É 
necessária inovação nos próprios modelos de negócio. Para Schlegelmilch, 
Diamantopoulos e Kreuz (2003) a inovação estratégica toma protagonismo, sendo 
responsável no surgimento de novas ideias de negócio e novas estratégias, bem como a 
redefinição dos mercados existentes, mudando de certa forma a natureza habitual da 
competição. 
Segundo Afonso e Vieira (2012), a inovação estratégica é a criação de novos modelos 
de negócio que têm como objetivo a angariação de novos clientes através da criação de 
novos produtos/serviços ou de novas formas de os introduzir os mesmos no mercado. 
A alteração do modelo de negócio ou a criação de novos modelos de negócio é 
maioritariamente adotada por pequenas e médias empresas (PMEs), que têm a 
necessidade de inovar, mas que simplesmente não têm os recursos financeiros e 
humanos, nem o tempo necessário para obterem o retorno que outro tipo de inovação 
requer (Vieira, 2007). Para Markides (1998), só as empresas que se renovam ao longo 
dos tempos, serão bem sucedidas a longo prazo. 
O contexto atual desafia as empresas a oferecerem cada vez mais valor, não só aos seus 
clientes, mas tabém aos seus fornecedores e parceiros envolvidos no negócio, resultando 
em produtos/serviços com valor partilhado entre os vários intervenientes, o que fomenta 
o desenvolvimento do negócio e dos produtos que o valorizam – co-criação (Prahalad & 
Krishnan, 2008). 
De acordo com Anderson e Markides (2006), todas as empresas devem desenvolver os 
seus modelos de negócio com base em três questões-chave: 
 Quem (WHO) deve ser o cliente-alvo? 
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 Que (WHAT) produtos/serviços ou que proposta de valor deve ser oferecido aos 
clientes? 
 Como (HOW) realizar o negócio de forma viável? 
 
É através de um novo “quem”, “o quê” ou “como” que surgem os novos modelos de 
negócio. 
Para Hamel e Prahalad (1991) inovação estratégica significa um novo “quem”, “o quê” 
ou “como”. Quando os autores mencionam “quem” estão a referir-se a novos clientes ou 
a clientes que antes não eram considerados público-alvo, ou que simplesmente estavam 
sob o “domínio” da concorrência. O novo “o quê” refere-se às novas necessidades dos 
consumidores, ou necessidades não satisfeitas anteriormente. O “como” engloba novos 
meios de produzir, promover ou distribuir o produto/serviço. Por vezes, é apenas 
necessário existir um novo “o quê” ou um novo “como” para a estratégia e o modelo de 
negócio se modificarem, alterando o negócio em si. 
Por outras palavras, a inovação estratégica ocorre quando a empresa identifica um 
conjunto de necessidades ou uma oportunidade de mercado como por exemplo um novo 
“quem”, “o quê” e “como”. Como previamente exposto, “quem” refere-se ao público-
alvo que a concorrência negligenciou ou ao surgimento de um novo segmento/nicho de 
mercado. “O quê” explica as necessidades emergentes dos consumidores, ou as suas 
necessidades atuais que não sejam satisfeitas pela concorrência. “Como” diz respeito à 
forma como o negócio se desenvolve, nomeadamente à promoção, produção, entrega e 
distribuição dos produtos/serviços já existentes ou novos, de modo a descobrir ou 
reinventar uma nova forma de fazer negócios e de satisfazer as necessidades do cliente, 
face ao que é oferecido pelos demais concorrentes (Markides, 1997). 
Para Anderson e Markides (2006) as empresas que apostarem neste tipo de inovação 
têm mais possibilidades de atingir o sucesso, mudando o paradigma atual dos mercados 
em que estão inseridos. Neste sentido, Markides (1997) acredita que estas empresas 
podem alterar de forma radical a competição existente, sendo capaz de gerar valor para 
os clientes, parceiros e para a própria empresa.  
Deste modo, a inovação estratégica é fundamental na adoção de novos modelos de 
negócio e consequente reformulação dos mercados e o seu posicionamento nos mesmos 
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(Schlegelmilch et al., 2003). De forma a sistematizar o processo de inovação estratégica 
aplicado aos modelos de negócio, foi desenvolvido o diagrama seguinte (ver Figura 11). 
 
Figura 11 - Processo de inovação estratégica aplicado aos modelos de negócio 
A inovação estratégica em modelos de negócios pode resultar em novos produtos e 
novas formas de fornecer produtos para o cliente; i.e., representa novos ou diferentes 
benefícios para o cliente ou produtos e serviços que foram adaptados para atender às 
necessidades e expectativas de segmentos específicos de novos consumidores (Afonso 
& Vieira, 2012). Porém, a inovação estratégica disruptiva por excelência é aquela que 
resulta em novos e inovadores modelos de negócio. 
Vários autores, entre os quais Berghman, Matthyssens e Vandenbempt (2012) e Teece 
(2010), utilizam o termo “inovação de valor” pelo facto de a inovação estratégica ter 
tendência a reformular os modelos de negócio através de uma aproximação ao cliente. 
Com esta aproximação é imperativa a criação de novos e maiores valores para o cliente 
e a redefinição/fortalecimento das relações com os seus parceiros de negócio. 
 
1.5. Inovação aberta e co-criação 
Na presença de um ambiente cada vez mais competitivo, é crucial ter em consideração 
todos os fatores que rodeiam as empresas, sendo eles internos ou externos. Deve ter-se 
em atenção todos os intervenientes na criação do valor, posteriormente oferecido ao 





Novos produtos e 
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fornecedores e clientes. Seguidamente serão abordados os conceitos de inovação aberta 
(open innovation) e de co-criação. 
 
1.5.1. Inovação aberta 
O modelo de negócio reveste-se de uma importância crucial para as empresas. Por 
exemplo, a mesma tecnologia comercializada de duas formas distintas poderá produzir 
retornos muito diferentes. Um produto considerado fraco tecnologicamente ou, à 
partida, com pouco potencial de sucesso mas integrado num modelo de negócio 
inovador, pode proporcionar maiores margens de lucro e superior volume de negócios 
do que um produto evoluído em termos tecnológicos, mas que esteja inserido num 
modelo de negócio ultrapassado e que não explore devidamente o potencial do produto. 
Neste contexto, adquire especial importância o modelo de negócio. Não obstante, 
subsistem ainda diversas dificuldades no desenvolvimento dos supracitados modelos de 
negócio (Chesbrough, 2010). 
Como forma de combater estas dificuldades, é possível às empresas adotarem novos 
modelos de inovação que potenciem o seu desenvolvimento. É através da necessidade 
das empresas desenvolverem o seu modelo de negócio que promovem parcerias com 
clientes e fornecedores, fomentando o paradigma emergente na área – open innovation. 
Este modelo de inovação aberta – open innovation - vem romper com a perspetiva 
tradicional, closed innovation, distinguindo-se desta fundamentalmente na medida em 
que passa a existir uma cooperação com fontes externas, com a finalidade de potenciar a 
comercialização de novas tecnologias/ideias desenvolvidas pela empresa. Segundo 
Gann (2004) e Chesbrough e Schwartz (2007), o modelo de open innovation refere-se 
ao uso intencional de conhecimento externo à empresa/organização, com o objetivo de 
acelerar o seu processo de inovação. Um modelo de open innovation possibilita diversos 
padrões de comercialização, incitando à escolha, por parte da empresa, de um modelo 
de negócio mais adequado. Saliente-se que neste tipo de modelo é perfeitamente 
possível uma empresa desenvolver uma tecnologia que não seja propriamente ligada ao 
seu core business (Chesbrough, 2004). Inversamente, no modelo da inovação fechada as 
empresas estão dependentes dos recursos existentes internamente para o 
desenvolvimento de atividades de I&D (Chesbrough, 2003). 
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Concluindo, pode dizer-se que um modelo de negócio inovador é a reinvenção ou a 
descoberta de um modelo de negócio diferente. Um modelo de negócio inovador amplia 
o espetro do mercado em que está inserido, através da angariação de novos 
consumidores ou do aumento dos clientes já existentes. O “novo mercado” tende a ser 
composto por diferentes clientes, bem como por fatores-chave distintos (Markides, 
2006). 
Por outro lado, os modelos de negócio inovadores conquistam e constroem novos 
mercados através de novos produtos ou novas abordagens de realização do negócio (um 
novo “o quê” e um novo “como” (Anderson & Markides, 2006)) as quais tendem a 
suportar-se numa maior interação com clientes, fornecedores e outros parceiros de 
negócios (Afonso & Vieira, 2012). 
 
1.5.2. Co-criação 
A co-criação consiste em acrescentar valor à oferta inicial através da cooperação entre 
empresa, clientes e fornecedores, permitindo assim, à empresa, diferenciar-se dos seus 
competidores, através da inovação de produto ou do próprio modelo de negócio. É 
através da informação recolhida e do esforço conjunto destes intervenientes que é 
possível a co-criação, sempre num ambiente de comunicação e transparência (Prahalad 
& Ramaswany, 2004). 
Os intervenientes externos à empresa (fornecedores e clientes) podem colaborar de 
diversas formas, nomeadamente com a participação e partilha de inovação, valor, 
conteúdo ou marketing. A relação Empresa-Fornecedor, inserida numa lógica de co-
criação, pode resultar em enúmeras vantagens, como a melhoria da qualidade, redução 
de custos e diminuição dos riscos de aquisição (Pardo et al, 2011). 
Para Prahalad e Ramaswany (2004) existem quatro elementos fundamentais no processo 
de co-criação: 1) diálogo; 2) acesso; 3) transparência; e 4) avaliação de risco. É através 
da partilha, interatividade e diálogo com clientes e fornecedores, que é possivel um 
trabalho conjunto e a resolução dos problemas organizacionais. 
Cada vez mais os consumidores querem ter acesso a experiências, e não 
necessariamente à propriedade do produto. Para Prahalad e Ramaswany (2004), não 
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possuir o produto não impede obrigatoriamente de experimentá-lo, sendo que devem ser 
distinguidos os conceitos de acesso e propriedade. Hoje em dia, as empresas devem 
entender que cada vez é mais dificil gerir preços, custos e margens de lucro à revelia 
dos clientes e fornecedores, sendo necessária na estratégia de co-criação uma total 
transparência na relação entre empresa, fornecedor e cliente. Tendo em consideração 
que as empresas e fornecedores têm um melhor conhecimento do risco de prejuízo para 
o cliente, no modelo de co-criação esta avaliação do risco deve ser partilhada com os 










Capítulo 2 - Metodologia de Investigação 
Neste capítulo é apresentada a estratégia de investigação utilizada nesta dissertação. As 
questões metodológicas revestem-se de suma importância na investigação científica, 
pelo que a procura de um procedimento metodológico adequado para o estudo em 
questão foi imperativa. Serão também abordados os motivos pelos quais se adotou por 
uma investigação baseada em métodos qualitativos. Posteriormente, enumerar-se-ão os 
meios de tratamento e análise da informação recolhida, com o intuito de encontrar as 
respostas às questões de investigação que norteia este projeto de investigação, bem 
como as fases, etapas, duração e aspetos relevantes dessa informação. 
 
2.1. Estratégia de investigação 
As metodologias de investigação e as técnicas de investigação constituem os requisitos 
essenciais à produção de investigação científica. Previamente à escolha do método a 
utilizar é necessário conhecer os diferentes métodos existentes, etapas a seguir e os 
instrumentos necessários, procurando aqueles que melhor se adaptem aos objetivos do 
trabalho de investigação. Do conhecimento do método escolhido, devem constar as 
ações desenvolvidas no trabalho de investigação, o tipo de investigação efetuado e as 
técnicas de investigação. As técnicas de investigação são constituídas por ferramentas 
de apoio à investigação, permitindo a obtenção de dados, que, numa fase posterior, 
serão analisados. 
Para Yin (2003), uma investigação pode ser elaborada de formas distintas, 
nomeadamente através da pesquisa, experiência, relato histórico, análise de arquivos e 
estudo de caso. Segundo Walliman (2001) o termo “investigação” é muitas vezes usado 
incorretamente, precisamente quando a recolha de dados é realizada sem objetivo 
aparente e com um procedimento não sistematizado em termos de análise dos mesmos. 
Para Quivy e Campenhoudt (1992) os processos de investigação devem seguir as 





Figura 12 - Etapas do processo de investigação 
Fonte: Adaptado de Quivy e Campenhoudt (1992) 
 
Esta sequência nem sempre é linear, na medida em que, por vezes, é necessário 
reformular ideias e conceitos no decorrer da investigação. A recolha de dados influencia 
a estratégia de investigação a utilizar, bem como a análise das provas empíricas (Quivy 
& Campenhoudt, 1992).  
Yin (1981) refere que a estratégia de investigação pode ser exploratória, descritiva ou 
explicativa. Na Tabela 5 apresentam-se as principais características de cada tipo de 
estratégia de investigação. 
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Tabela 5 - Estratégias de investigação 




Ao longo da investigação, é possível ao investigador recorrer a abordagens distintas que 
se adaptem ao problema de investigação, nomeadamente abordagens quantitativas e 
qualitativas. Estas abordagens distinguem-se quanto à forma, métodos e objetivos, como 
se verifica na Tabela 6. Em ambos os métodos, as teorias desenvolvidas são 
consideradas válidas para que possam ser testadas e avaliadas (Yin, 2003). 
 
Tabela 6 - Métodos de investigação 
Fonte: Yin (2003) 
 
No entanto, cada investigação tem as suas particularidades e torna-se imperioso escolher 
o método mais adequado a cada caso. Yin (2003) salienta que se pode recorrer a várias 
estratégias de investigação, às quais estão associadas vantagens e desvantagens que 
variam conforme o tipo de questão de investigação, nomeadamente o controlo que o 
investigador tem sobre o desenrolar dos acontecimentos e o enfoque em fenómenos 
Estratégias de investigação 
Exploratória 
Procura determinar a falsidade ou veracidade de uma determinada teoria e 
de que forma esta pode ser alterada e expandida. 
Descritiva Tem como principal foco o relato de determinadas situações. 
Explicativa 
Adequada a investigações que têm como objetivo encontrar relações entre 
variáveis no sentido de explicar fenómenos relativamente complexos. 
Método 
quantitativo 




O investigador desenvolve conceções que se baseiam em factos e nas 
perceções das pessoas envolvidas para a compreensão do fenómeno. 
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contemporâneos em oposição aos históricos. No presente estudo foi utilizada uma 
estratégia de investigação de natureza qualitativa e centrou-se num único estudo de caso 
– a ITVP. 
De um modo geral, a metodologia de investigação permite a utilização de instrumentos, 
técnicas, conceitos e teorias com o objetivo de dar resposta aos problemas e perguntas 
de investigação. 
Neste projecto optou-se pelo estudo de caso e por uma abordagem qualitativa. Esta 
abordagem é frequentemente utilizada na recolha de dados. 
Segundo Yin (2003), o estudo de caso é uma investigação empírica, que se foca no 
contexto de um fenómeno contemporâneo, sendo desenvolvido especialmente quando 
as fronteiras entre o contexto e o fenómeno não são claras. Este autor acrescenta que o 
estudo de caso pode ser caracterizado por um desenho de pesquisa referente a um ou 
múltiplos casos, sendo que estes podem por sua vez conter em si uma ou várias 
unidades de análise dentro do contexto a que pertencem.  
No contexto desta pesquisa, o estudo teve como finalidade a análise das tendências e 
dos novos modelos de negócio na ITVP, através seis entrevistas e análise documental 
do setor, foram entrevistados académicos pertencentes à Universidade do Minho, 
responsáveis por instituições ligadas à ITVP e CEOs de empresas do setor. 
 
2.2. Estudo de caso 
Conforme referido anteriormente, a abordagem metodológica de investigação escolhida 
foi o estudo de caso, devido à necessidade de procurar compreender, explorar ou 
descrever acontecimentos e contextos complexos, nomeadamente quais são as 
tendências e quais são os novos/inovadores modelos de negócio na ITVP, e de que 
modo estas tendências têm implicações nas diferentes empresas da ITVP. 
quais as principais tendências e novos/inovadores modelos de negócio na ITVP, bem 
como quais as tendências mais relevantes para a indústria têxtil portuguesa.  
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Embora não sejam evidentes grandes diferenças entre definições de “estudo de caso” 
irão ser apresentados alguns conceitos, de acordo com os seus autores: 
“…estudo de caso tem como base as características do fenómeno em estudo 
e sustenta-se com num conjunto de características associadas ao processo 




Para Bell (1989) um estudo de caso é como um termo «guarda-chuva» para uma família 
de métodos de pesquisa, cuja principal preocupação é a interação entre fatores e 
eventos. 
Já para Fidel (1992) estudo de caso é um método específico de pesquisa de campo. 
Estudos de campo são investigações de fenómenos à medida que ocorrem, sem qualquer 
interferência significativa do investigador. 
Ponte (2006, p.2) afirma que estudo de caso “É uma investigação que se assume como 
particularística, isto é, que se debruça deliberadamente sobre uma situação específica 
que se supõe ser única e especial, pelo menos em certos aspetos, procurando descobrir 
o que há nela de mais especial e característico e, desse modo, contribuir para a 
compreensão global de um certo fenómeno de interesse.”  
 
2.2.1. Objetivos de um estudo de caso 
Existe um amplo leque de definições para “estudo de caso”, porém, é notória uma 
elevada aceitação em relação às mesmas. O objetivo de um estudo de caso é 
compreender o fenómeno em estudo ao mesmo tempo que se desenvolvem teorias 
genéricas a respeito do fenómeno observado (Fidel, 1992). 
Para Ponte (1994) o objetivo do estudo de caso é descrever e analisar o fenómeno, bem 
como para Yin (2003), que é explorar, descrever ou explicar o mesmo. Já para Guba e 
Lincoln (1994) o objectivo está no relatar dos factos, como sucederam, descrever 
situações ou factos, proporcionar conhecimentos acerca do fenómeno estudado e 
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comprovar ou constatar efeitos e relações presentes no caso. Para Merriam (1998), 
existe mais um factor que define “estudo de caso” que é a avaliação.  
De um modo sucinto e geral, como que uma fusão de todos estes conceitos, Gomez, 
Flores e Jimenez (1996, p.99) definem estudo de caso à exploração, descrição, 
explicação, avaliação e/ou transformação de um caso. 
 
2.2.2. Tipos de estudo de caso 
Para Yin (1981) existem quatro tipos de estudos de caso, classificando-os quanto ao 
número e de acordo com o seu conteúdo e objectivo final. 
Antes da etapa de recolha de dados é necessário estipular o tipo de estudo de caso a 
utilizar na investigação. Como referido anteriormente, existem quatro tipos de estudo de 
caso: tipo 1 (estudo de um único caso para uma unidade em análise), tipo 2 (estudo de 
um único caso para várias unidades em análise), tipo 3 (estudo de vários casos para uma 
unidade em análise) e tipo 4 (estudo de vários casos para várias unidades em análise) 
(Yin, 2003). Na Tabela 7 estão identificados os vários tipos de estudo de caso. 
 
Tabela 7 - Tipos de estudo de caso 
Fonte: Yin (2003) 
 Caso único Casos múltiplos 
Holístico 
(Uma única unidade de 
análise) 
Tipo 1 Tipo 3 
Incorporado 
(Múltiplas unidades de 
análise) 
Tipo 2 Tipo 4 
 
Este projeto de investigação tem por base um tipo de estudo holístico – tipo 1 onde 
foram entrevistadas seis fontes com o objetivo de estudar, perceber e retratar um único 
caso (ITVP). 
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2.2.3. Preparação do estudo de caso 
Segundo Yin (1981), a elaboração de um estudo de caso tem que obedecer a uma ordem 
específica, isto é, a uma sequência lógica de modo a ligar os dados empíricos às 
questões iniciais do estudo e, por fim, às suas conclusões. As etapas geralmente 
utilizadas na elaboração de um estudo de caso são apresentadas na Figura 13. 
 
Figura 13 - Etapas de um estudo de caso 
Fonte: Yin (1981) 
 
Neste caso em concreto procurou-se identificar quais as principais tendências e 
novos/inovadores modelos de negócio presentes na ITVP, bem como a sua relevância 
para as diferentes empresas, através de uma análise qualitativa dos dados. 
Esta ordem deverá ser sempre um ponto de referência para o investigador, visto que 
evita que a investigação se desvie das questões colocadas inicialmente. Estas etapas 
devem ser estipuladas antes mesmo da recolha de dados, possibilitando assim a ligação 
dos dados às preposições ou ao propósito da investigação (Yin, 1981). 
 
2.3. Problema de investigação 
A atual conjuntura económica traz consigo a necessidade das empresas inovarem, não 
só em produtos e serviços, mas também nos seus modelos de negócio. Existe, portanto, 
uma crescente necessidade de “abandonarem” a sua tradicional abordagem ao mercado. 















o modo de 
análise dos 





seus produtos/serviços de forma a atrair cada vez mais clientes e responder a uma maior 
exigência por parte dos mesmos. 
Este projeto de investigação centra-se na indústria têxtil e do vestuário portuguesa, visto 
ser um setor maduro no que diz respeito à globalização e sujeito a uma forte 
concorrência internacional. Tem como objetivo a identificação das principais tendências 
emergentes relativamente a novos modelos de negócio. Neste sentido, desenvolveram-
se as seguintes questões de investigação: quais são as tendências e quais são os 
novos/inovadores modelos de negócio na ITVP? Terão estas tendências igual 
importância nas  empresas da ITVP?Etapas da investigação 
Numa fase inicial, procedeu-se à recolha de dados referentes à ITVP, bem como à sua 
caracterização geral. 
Seguidamente foi constítuido o painel de entrevistados, i.e. académicos, e responsáveis 
por instituições relacionadas com a ITVP, nomeadamente o Centro Tecnológico Têxtil e 
do Vestuário (CITEVE) – entrevistados A a D. 
Seguidamente foi elaborado um primeiro guião (ver Apêndice I) com os principais 
tópicos a abordar nas entrevistas. As entrevistas foram realizadas e tiveram a duração 
média de 60 minutos. Todas as entrevistas foram transcritas na sua totalidade. Toda a 
informação foi devidamente analisada, o que permitiu a identificação das principais 
tendências e áreas emergentes na ITVP. 
Foi posteriormente elaborado um segundo guião (ver Apêndice II) com o intuito de 
validar estas tendências perante empresários ligados a esta indústria e são eles 
respetivamente os entrevistados E e F. Este guião teve como principal objetivo a 
categorização dessas tendências em termos de importância e exequibilidade, o que 
possibilitou o preenchimento do framework de análise. 
O painel foi composto pelos seguintes elementos (ver Tabela 8). 
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Tabela 8 - Painel de entrevistados 
Entrevistado Função Entidade 
A Docente do Departamento de Engenharia Têxtil Universidade do Minho 
B Docente do Departamento de Engenharia Civil Universidade do Minho 
C Responsável pela área de Empreendedorismo CITEVE 
D Subdiretor Geral CITEVE 
E CEO Tetribérica 
F CEO Texal 
2.4. Recolha de dados 
A recolha de dados é uma etapa central em qualquer tipo de investigação, 
particularmente na de índole qualitativa, sendo, por vezes, extremamente demorada 
devido à necessidade do investigador ter que transcrever integralmente registos de vídeo 
e/ou áudio das entrevistas realizadas. Aquando da recolha de dados, a mesma pode ser 
efetuada utilizando vários tipos de fontes de evidência empírica, como por exemplo: a) 
documentos, b) registos de arquivos, c) inquéritos e entrevistas, d) observação direta, e) 
observação participativa, e f) artefactos físicos. 
No caso do presente estudo, a recolha de dados teve como base entrevistas (não 
estruturadas e semiestruturadas) a académicos da Universidade do Minho, responsáveis 
de instituições ligadas à indústria e CEOs de empresas da indústria. Todas as entrevistas 
foram presenciais e gravadas em registo áudio, com o devido consentimento e 
autorização dos elementos entrevistados. A escolha pela realização de entrevistas teve 
em consideração o contacto direto com as fontes, o que possibilitou um conhecimento 
detalhado e aprofundado da realidade em causa, mostrando-se assim adequada aos 
objetivos do estudo. 
Segundo Bogdan e Biklen (1994), a entrevista é utilizada pelo investigador para 
recolher dados descritivos na linguagem do próprio sujeito, permitindo assim 
desenvolver intuitivamente uma ideia sobre a maneira como os sujeitos interpretam 
aspetos do mundo. 
Para Patton (1990) existem três tipos de entrevistas, variando entre as que são 
totalmente informais e abertas, e as que são altamente estruturadas e fechadas. Os três 
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tipos de entrevistas identificadas pelo autor são: entrevista não estruturada (aberta), 
semiestruturada e estruturada (fechada). 
Neste projeto foram utilizados dois tipos de entrevistas em fases distintas, tendo-se 
optado pelas entrevistas não estruturadas numa primeira fase e, posteriormente, por 
entrevistas semiestruturadas, com a elaboração prévia de um guião que serviu como 
eixo orientador no decorrer das mesmas.  
A entrevista é uma forma de recolha de dados, importantíssima aquando da realização 
de uma investigação qualitativa. Requer indivíduos devidamente preparados para a 
realizar, tendo a capacidade de diversificar as questões com o objetivo de obter também 
respostas diversificadas sobre o tema em questão. Outra das caraterísticas de uma 
entrevista é a interação direta com o entrevistado, havendo assim um maior contacto 
com o mesmo para a realização do estudo. Para que a entrevista não seja monótona e 
para o aprofundamento das temáticas que o investigador pretende, este deve ser ativo 
durante a entrevista, evitando assim uma dispersão do tema. Uma entrevista pode ser: a) 
presencial, b) telefónica, c) em grupo. 
Como já foi mencionado anteriormente, foram utilizados dois tipos de entrevistas nesta 
investigação: não estruturada e semiestruturada. A Tabela 9 e a Tabela 10 apresentam, 
respetivamente, as principais características destes dois tipos de entrevistas. 
 
Tabela 9 - Caraterísticas da entrevista não estruturada 
Entrevista não 
estruturada 
Entrevistador propõe um tema; 
Desenrola-se através de uma conversa; 
As questões surgem no contexto imediato; 
O guião é elaborado unicamente com o objetivo de definir as linhas 
orientadoras; 
O entrevistador tem um papel ativo. 
 
A entrevista não estruturada permite adaptar as questões ao entrevistado, de modo a 
facilitar a comunicação e a condução da entrevista. É um tipo de entrevista que requer 
muito tempo na obtenção de informação e depende bastante das capacidades do 
entrevistador. 
 




Tabela 10 - Caraterísticas da entrevista semiestruturada 
Entrevista semiestruturada 
Guião previamente preparado e que serve de eixo 
orientador ao desenvolvimento da entrevista; 
Não exige uma ordem específica na colocação das questões; 
Procura garantir a obtenção da resposta pelos vários 
participantes; 
O entrevistador adapta a entrevista ao entrevistado; 
Questões são exploradas de forma flexível. 
 
Este tipo de entrevista otimiza o tempo disponível e o tratamento dos dados é mais 
sistemático, permitindo selecionar as temáticas para aprofundamento. Similarmente à 








Capítulo 3 – Análise e Discussão dos Resultados 
Neste capítulo será feita a apresentação dos resultados, a partir das técnicas de pesquisa 
e investigação utilizadas, e dos procedimentos metodológicos descritos no capítulo 
precedente, que permitam responder às questões de investigação. 
A apresentação das fases constituintes deste capítulo seguem uma ordem cronológica, 
que vai desde a análise geral da ITVP até à obtenção das respostas dos entrevistados, 
que visam responder às questões de investigação, que são nomeadamente: quais as 
tendências e novos ou inovadores modelos de negócio na ITVP? Terão estas tendências 
igual importância nas  empresas da ITVP? 
O estudo é constituído por três fases (Fase 1, Fase 2, Fase 3). Numa fase inicial, na Fase 
1, procedeu-se à recolha de dados referentes à ITVP, bem como à sua caracterização 
geral. Seguidamente, foram sendo identificados alguns intervenientes pertencentes ao 
painel de entrevistados, nomeadamente académicos e responsáveis por instituições 
ligadas à ITVP. 
Depois de constituído o painel, foi elaborado um primeiro guião com os principais 
tópicos a abordar nas entrevistas. As entrevistas realizadas tiveram a duração média de 
60 minutos. Todas as entrevistas foram transcritas na sua totalidade. Toda a informação 
foi devidamente analisada, permitindo identificar as principais tendências e áreas 
emergentes na ITVP. 
Posteriormente na Fase 2, foi elaborado um segundo guião com o intuito de validar 
junto dos empresários todas as tendências identificadas anteriormente. O segundo guião 
assenta na lógica das questões chave do primeiro, mas de forma a relacioná-las com as 
empresas em questão. Também foi acrescentado ao guião inicial uma tabela, onde 
figuram todas as tendências e modelos de negócio identificados até então, com o 
objetivo de os entrevistados avaliarem com uma pontuação (de 1 [reduzida] a 5 
[elevada]) a exequibilidade e a importância de cada tendência, tanto na ITVP como na 
empresa em questão. 
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3.1. Análise da ITVP 
A evolução das atividades produtivas de têxteis e vestuário tem respondido às 
necessidades do Homem, tendo sido utilizadas ao longo da história, diversas matérias-
primas que foram satisfazendo estas mesmas necessidades. As matérias-primas naturais 
e mais recentemente as matérias-primas sintéticas têm sido de elevada importância para 
o fabrico de peças de vestuário básicas e para a produção de fibras com aplicações 
técnicas mais avançadas.  
A indústria têxtil e do vestuário divide-se em dois setores fundamentais: setor têxtil e 
setor do vestuário. É no setor têxtil que se produzem as fibras, os tecidos e os fios, com 
o objetivo de produzir têxteis lar (e.g. tapetes, cortinados, roupa de cama, roupa de 
banho, entre outros) e têxteis técnicos (para artigos de desporto, proteção e segurança, 
saúde, entre outros).  
Através de atividades como o corte, a confeção e o acabamento dos fios, o setor do 
vestuário tem como objetivo a transformaçãode tecidos e fibras em peças de vestuário, 
como por exemplo calças, vestidos e camisolas. Os têxteis para vestuário e para interior 
estão fortemente relacionados com a moda e dependentes das tendências dos mercados 
de consumo.  
A evolução e o crescimento da ITVP tem sido bastante favorável, como comprova a 
elevada diversidade de produtos, com as mais diversas aplicações e funcionalidades, 
como por exemplo, tecidos de proteção e segurança para o setor industrial e militar, 
têxteis para a indústria automóvel, saúde (por exemplo, vestuário para a área médica, 
roupa de cama com características anti-bacterianas e ortopédicas) e lar (cortinas corta-
fogo). 
Na área da indústria têxtil e do vestuário são facilmente identificadas empresas cujo 
desenvolvimento de novos produtos é nulo e empresas que fazem da capacidade de 
inovar um fator fundamental de diferenciação para a obtenção de vantagens 
competitivas. Esta inovação pode ir desde o desenvolvimento de novas fibras até à 
reestruturação e desenvolvimento das suas ligações com parceiros, clientes e 
fornecedores, a sua rede de distribuição e desenvolvimento de novas soluções na área do 
aprovisionamento. 
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O processo de inovação não se limita ao desenvolvimento de novos produtos derivados 
de novas fibras, fios ou tecidos. Através de centros tecnológicos e instituições de ensino 
e investigação, é possível o desenvolvimento de novos produtos através de processos de 
fabrico inovadores, bem como de novas soluções tecnológicas.  
A indústria têxtil e do vestuário portuguesa (ITVP) está localizada de forma concentrada 
nas regiões do Norte de Portugal e da Beira Interior, sendo que atravessa uma fase de 
reestruturação, a qual tem levado à eliminação de um número significativo de postos de 
trabalho, devido à queda das barreiras ao comércio internacional. 
Tendo em consideração a atual globalização da indústria têxtil e como resultante o 
consequente aumento da concorrência, assiste-se à necessidade de um maior nível de 
competitividade por parte das empresas. Por outro lado, os consumidores estão a mudar 
os seus comportamentos e hábitos de consumo, elevando o seu nível de exigência, o que 
resulta em novas responsabilidades para as empresas, como por exemplo, a aposta em 
produtos de valor acrescentado e a reinvenção dos seus modelos de negócio  (Massa & 
Testa, 2011).  
Segundo a Associação Têxtil e do Vestuário Portuguesa (ATP, 2014), a indústria têxtil e 
de vestuário é um dos setores industriais com maior impacto na economia portuguesa, 
representada por mais de sete mil empresas (maioritariamente PMEs), sendo 
responsável por cerca de 10% das exportações portuguesas e 19% do emprego da 
indústria transformadora. No início desta década, 59% do volume de negócios era 
assegurado por mercados externos, sendo que sete anos depois essa percentagem já 
atingia os 66%. 
Através da análise da Tabela 11 e da Tabela 12 é possível verificar quais os produtos 
que registaram um maior nível de exportação, bem como a sua importância nas 





Tabela 11 - Evolução de exportação de produtos têxteis e de vestuário (Euros) 




Tabela 12 - Percentagem de exportação dos produtos têxteis e de vestuário 
Fonte: ATP (2014) 
Designação 2012 2013 Evolução 
Tecidos de malha 111.818 124.380 11,2% 
Outros artigos têxteis confecionados 510.785 566.544 10,9% 
Fibras sintéticas ou artificiais descontínuas 221.813 238.720 7,6% 
Vestuário e acessórios de malha 1.583.369 1.683.487 6,3% 
Artigos de algodão 140.310 146.218 4,2% 
Pastas, feltros, artigos de cordoaria, etc 206.461 214.416 3,9% 
Tecidos especiais e tufados 80.781 81.655 1,1% 
Tecidos impregnados, etc 175.458 175.697 0,1% 
Tapetes e outros revestimentos 68.547 66.758 -2,6% 
Filamentos sintéticos ou artificiais 63.435 61.540 -3,0% 
Vestuário e acessórios exceto de malha 879.239 831.355 -5,4% 
Artigos de lã 65.489 60.992 -6,9% 
Outras fibras têxteis vegetais 5.600 4.653 -16,9% 
Artigos de seda 857 463 -46,0% 
TOTAL 4.113.961 4.256.879 3,5% 
Designação 2012 2013 
Vestuário e acessórios de malha 38,5% 39,5% 
Vestuário e acessórios exceto de malha 21,4% 19,5% 
Outros artigos têxteis confecionados 12,4% 13,3% 
Fibras sintéticas ou artificiais descontínuas 5,4% 5,6% 
Pastas, feltros, artigos de cordoaria, etc 5,0% 5,0% 
Tecidos impregnados, etc 4,3% 4,1% 
Artigos de algodão 3,4% 3,4% 
Tecidos de malha 2,7% 2,9% 
Tecidos especiais e tufados 2,0% 1,9% 
Tapetes e outros revestimentos 1,7% 1,6% 





Através da análise das tabelas, pode-se concluir que a maior evolução das exportações 
efetuadas na ITVP corresponde a produtos acabados. Isto reflete uma maior aposta no 
aumento do valor acrescentado dos produtos, bem como um maior foco e investimento 
nas últimas etapas da cadeia de valor. 
Os principais mercados de exportação, conforme a Tabela 13, são Espanha (30,7%), 
França (13,0%), Reino Unido (9,5%), Alemanha (8,9%) e Estados Unidos (4,8%). Os 
mercados que registaram as maiores taxas de crescimento das exportações em 2013 
foram a Tunísia (33,0%), Angola (14,1%), Reino Unido (13,3%), Estados Unidos, 
Suécia, China e Roménia (11%). De realçar que a maior parte dos mercados externos 
(82%) encontra-se na União Europeia (UE27). Contudo, exportar não tem sempre o 
mesmo significado, isto é, internacionalizar os negócios não se reduz à simples 
atividade de vender em mercados externos, sendo frequentemente necessária uma 
adaptação do produto ou serviço à realidade dos novos mercados. 
 
Tabela 13 - Exportações em Portugal 
Fonte: ATP (2014) 
Designação 2012 (%) 2013 (%) Evolução 
Angola 78.600 1,9% 89.715 2,1% 14,1% 
Reino Unido 354.994 8,6% 402.292 9,5% 13,3% 
Estados Unidos 182.829 4,4% 204.265 4,8% 11,7% 
Suécia 72.482 1,8% 80.521 1,9% 11,1% 
Países Baixos 138.231 3,4% 147.268 3,5% 6,5% 
Outros 768.463 18,7% 802.404 18,8% 4,4% 
França 545.536 13,3% 552.807 13,0% 1,3% 
Espanha 1.292.295 31,4 % 1.306.033 30,7% 1,1% 
Filamentos sintéticos ou artificiais 1,5% 1,4% 
Artigos de lã 1,6% 1,4% 
Outras fibras têxteis vegetais 0,1% 0,15% 
Artigos de seda 0,0% 0,0% 
TOTAL 100,0% 100,0% 
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Bélgica 98.280 2,4% 98.864 2,3% 0,6% 
Alemanha 377.060 9,2% 377.874 8,9% 0,2% 
Itália 205.192 5,0% 194.773 4,6% -5,1% 
      
UE27_Extra 703.608 765.200   8,8% 
UE27_Intra 3.410.353 3.491.679   2,4% 
TOTAL 4.113.962 4.256.816   3,5% 
 
Seguidamente é apresentada, na Tabela 14, uma análise geral da ITVP tendo em conta 
as suas forças, fraquezas, oportunidades e ameaças (análise SWOT). 
Tabela 14 - Análise SWOT da ITVP 
Fonte: ATP (2014) 
Forças 
Tradição e “know-how” 
Equipamento e tecnologias atualizadas 
Flexibilidade 
Fileira têxtil e do Vestuário dinâmica 
Fileira apoiada em centros de competências (CITEVE e CeNTI) 
Proximidade geográfica e cultural 
Fraquezas 
Baixa produtividade 
Insuficiente nível educacional e formativo 
Reduzida dimensão de muitas empresas 
Baixa capitalização das empresas 
Baixa terciarização do tecido empresarial 
Individualismo empresarial 
Oportunidades 
Nichos de mercado 
Mercados emergentes 
Especialização industrial 
Têxteis técnicos e funcionais 
Concentração e cooperação empresarial 
Clientes de proximidade e pequenas séries de alto valor acrescentado 
Moda, marcas e distribuição “made in Portugal” 




Fortalecimento da concorrência internacional 
Dificuldades no acesso ao crédito e elevado custo de financiamento 
Persistência da crise económica nos mercados 
Insuficiente atratividade da indústria para jovens profissionais 
Fecho de cursos superiores por falta de procura 
Risco de desestruturação da Fileira Têxtil e do Vestuário 
 
Uma das maiores forças que a ITVP apresenta é a sua forte tradição e consequente 
know-how adquirido ao longo dos anos pelas empresas. Esta vasta experiência 
possibilitou que as empresas adquirissem a capacidade de prever as necessidades do 
mercado, tornando-as muito mais flexíveis e proativas a todos os problemas adjacentes 
ao mesmo.  
Outro dos pontos fortes da ITVP é a sua proximidade geográfica e cultural com os 
mercados-alvo, sendo estes responsáveis por uma parte importante das exportações 
realizadas, o que diminui bastante os custos de exportação. 
Nos últimos anos também tem sido visível uma melhoria constante dos equipamentos e 
tecnologias de produção, o que faz da ITVP uma indústria cada vez mais dinâmica. Para 
esta evolução tem sido fulcral o apoio dos centros tecnológicos e de competências como 
o CITEVE e o Centro de Nanotecnologia e Materiais Técnicos, Funcionais e 
Inteligentes (CeNTI). 
Embora esta indústria tenha tido uma evolução razoável ao nível dos equipamentos e 
das tecnologias utilizadas, a produtividade comparada com outros mercados ainda é 
baixa. Isto deve-se sobretudo ao nível insuficiente de educação e formação dos seus 
recursos humanos, bem como à pequena dimensão da maioria das empresas nacionais e 
à baixa capitalização e terciarização desta indústria. Devido a esta pequena dimensão 
das empresas têxteis nacionais, seria expectável que estas colaborassem de forma mais 
ativa, formando alianças/parcerias de modo a aumentar as suas vantagens competitivas. 
A ITVP tem mostrado que cada vez mais é necessário explorar mercados emergentes e 
direcionar a oferta para nichos de mercado, apostar na especialização industrial, 
desenvolver têxteis técnicos e funcionais, apostar nas diversas áreas e mercados 
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potenciais tais como as áreas da saúde, do desporto-lazer, da proteção e segurança, da 
construção e arquitetura, dos têxteis-lar e da indústria automóvel. 
As principais ameaças à ITVP prendem-se com as dificuldades inerentes à atual crise 
económica nos principais mercados e a consequente resistência ao acesso ao crédito e a 
financiamentos por parte das entidades bancárias. Esta dificuldade implica que as 
empresas tenham margens cada vez mais reduzidas e maior dificuldade em sustentarem 
preços competitivos em relação à concorrência internacional. 
Outra dificuldade é o reduzido número de novos recursos humanos especializados 
(jovens licenciados) devido à reduzida atratividade desta indústria. Consequentemente, 
é recorrente o fecho de cursos superiores e de formação especializada na área. Perante 
este contexto é imprescindível a tomada de medidas que visem a redução dos aspetos 
menos positivos que estão presentes atualmente nesta indústria. Para a ATP existem sete 
desafios que a ITVP deveria ter em considração (ATP, 2014). Estes desafios estão 
enunciados na Tabela 15. 
Tabela 15 -  Desafios da ITVP 
Fonte: ATP (2014) 
Resistir ao embate da liberalização do comércio internacional e ao endurecimento da 
concorrência mundial. Obrigar os grandes “players” internacionais a respeitar as regras da 
OMC. Assegurar o acesso aos mercados e completar a mudança de perfil da indústria. 
Resistir à crise económico-financeira global, promovendo a reestruturação da indústria, a 
capitalização das empresas e a excelência da sua gestão operacional. 
Terciarização das Empresas: ganhar e desenvolver novas competências em tudo que não é 
área produtiva, mas que a pode potenciar. Desenvolver redes de retalho, a partir de marcas 
consolidadas e de novas marcas a criar ou a licenciar, tendo como principal objetivo o mercado 
ibérico, em que Portugal e Espanha sejam encarados como um só espaço de intervenção. 
Subida na cadeia de valor nos produtos e serviços pela incorporação de fatores críticos de 
competitividade: 1) moda e design; 2) marca; 3) inovação e diferenciação; 4) investigação e 
desenvolvimento; 5) comunicação e marketing; 6) distribuição; 7) logística avançada. 
Internacionalização das Empresas: 
 Mercados Tradicionais: assegurar quotas e procurar novos nichos de mercado. 
Paradigma: recuperar a Alemanha, agora através de marcas e coleções estruturadas; 
consolidar a Espanha como principal destino das exportações; desenvolver a França 
como mercado tipo para a expansão pan-europeia e os Estados Unidos, apesar do 
enfraquecimento do dólar; 
 Mercados emergentes: procurar novos mercados, à escala global, onde existam 
consumidores dispostos a comprar e a pagar. México, Turquia, China, Índia, Brasil, 
Rússia, Países Árabes. Países Africanos de língua oficial portuguesa, como plataforma 
Tendências e Novos Modelos de Negócio na Indústria Têxtil e do Vestuário Português  
53 
 
estratégica para atingir determinadas regiões mais interessantes economicamente; 
 Deslocalizar: sempre que as estratégias das empresas e dos mercados que servem assim 
o exijam. Deslocalizar encomendas ou deslocalizar produções, dependendo da 
dimensão crítica do negócio em questão. 
Qualificação dos recursos humanos: na indústria e nos serviços, sem os quais nenhum dos 
grandes objetivos traçados pode ser alcançado. Incluir aqui o empreendedorismo e a 
regeneração do tecido empresarial da indústria, através de jovens quadros qualificados, mas 
também de novos empresários. 
Ganhar Dimensão: fusões, aquisições e redes de cooperação, no país e no estrangeiro. Ganhar 
massa crítica para melhor aceder aos mercados globalizados e operar com os mesmos níveis de 
eficiência e de eficácia dos demais concorrentes europeus e americanos. 
 
3.2. Análise das entrevistas 
Seguidamente apresentar-se-á a descrição de todas as fases (Fase 1, Fase 2 e Fase 3) que 
integraram a etapa das entrevistas efetuadas, bem como a sua análise, tendo em vista os 
objetivos propostos. 
 
3.2.1. Fase 1 
Através da análise geral realizada à ITVP foi elaborado um painel de entrevistados, 
constituído por académicos pertencentes à Universidade do Minho e responsáveis de 
instituições ligadas à ITVP, conforme a Tabela 16. 
Tabela 16 - Painel de entrevistados na Fase 1 
Entrevistado Função Entidade Duração 
A 












Responsável pela área de 
Empreendedorismo 
CITEVE 58 min. 




Para a condução das entrevistas, foi elaborado um guião (Guião 1) que está presente no 
Apêndice I. Este guião teve em consideração toda a análise realizada à indústria, bem 
como a revisão da literatura efetuada, e centrou-se em quatro questões chave: 1) como 
se caracteriza a inovação na ITVP?; 2) quais as principais tendências dos modelos de 
negócio na ITVP?; 3) como são caracterizados os modelos de negócio na ITVP e qual a 
sua evolução?; 4) quais os pontencias novos modelos de negócio nesta indústria?  
Após a realização das entrevistas procedeu-se à sua transcrição integral, com o objetivo 
de proceder posteriormente à análise do seu conteúdo, o que possibilitou a identificação 
das principais tendências e modelos de negócio associadas à ITVP, conforme a Tabela 
17. 
Tabela 17 - Tendências e modelos de negócio na ITVP 
Tendências e modelos de negócio na ITVP 
Fast Fashion 
Criação de novos produtos 
Recurso a designers internacionais em estratégias de internacionalização 
Fashion Managers 
Mudança de estrutura comercial 
Novas parcerias e co-criação 
Vendas na Internet 
Criação de spin-off 
Estratégias colaborativas 
 
O conceito de fast fashion é utilizado por marcas que possuem uma política de 
produção rápida e contínua das suas peças (e.g Zara), trocando coleções semanalmente, 
ou até diariamente (Entrevistado D), proporcionando ao consumidor as últimas 
tendências da moda, em tempo reduzido e com preços acessíveis. Este tipo de modelo 
de negócio procura o aumento do consumo, através da produção de artigos o mais 
próximo possível do momento da venda e da tendência do mercado e das preferências 
dos consumidores. Tem como principal objetivo produzir e vender os artigos o mais 
rápido possível, resultando em menores necessidades de stock. Para o entrevistado D, só 
é viável praticar este modelo de negócio com sistemas de produção flexíveis. 
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... a empresa [terá que ser] bastante flexível no processo de produção, 
tendo esta de estar ajustada às tendências da moda e aos interesses de cada 
segmento de mercado. 
Entrevistado D 
A criação de novos produtos funcionais, através da utilização de novos materiais, com 
funcionalidades acrescidas, é outra das tendências da ITVP.  
“...ultimamente as empresas olham para as propriedades intrínsecas dos materiais e 
começam a produzir com base nesses materiais, tentando oferecer mais qualquer coisa 
ao produto”.Entrevistado B 
 




Por outro lado, aquando da adoção de estratégias de internacionalização, muitas 
empresas recorrem à sub-contratação de designers internacionais, sendo que por 
exemplo:  
“...as empresas turcas que investem e exportam para o mercado espanhol, já não 
apostam em designers turcos, mas sim em designers espanhóis devido ao conhecimento 
que têm do mercado espanhol”  
Entrevistado C 
 
Os fashion managers têm um alto conhecimento daquilo que são as tendências da 
indústria, estão a par da inovação, bem como das empresas produtoras particularmente o 
que estas são capazes de produzir e como produzem. Em Portugal não existe nenhum 
curso de fashion manager. 
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“...têm também influência na decisão do próprio cliente e podem ajudar a consolidar o 
conhecimento e o próprio design do cliente” 
Entrevistado A 
 
 “...acabando por ser os donos das empresas a assumir esse papel” 
 Entrevistado D 
A mudança da estrutura comercial está associada à comercialização de um novo 
produto (normalmente um produto radicalmente diferente dos demais),  
 
“acabando por ser um canal de distribuição exclusivo, sendo assim mais fácil a 
identificação de indicadores de sucesso”  
Entrevistado B 
 
Quando um produto é inovador para a empresa, “a forma tradicional de 
comercialização pode não ser a mais indicada, havendo portanto uma mudança de 
estrutura comercial”, afirma o entrevistado C. 
A abertura das empresas a novas parcerias e co-criação tem como objetivo tentar 
substituir a indústria vertical por uma indústria horizontal, “...onde as empresas se 
começam a juntar de uma forma não orgânica, formando um “consórcio”, numa 
parceria comercial, continuando independentes umas das outras. Há empresas que 
estão a ser formadas atualmente com parceiros de várias áreas, consoante as áreas que 
querem atingir.” (entrevistado A) 
As vendas na Internet consistem na venda dos produtos através de uma plataforma on-
line. Ultimamente o negócio eletrónico tem crescido cada vez mais, sendo que “...a 
Internet passou a ser a segunda montra das lojas e passou a ser um canal de vendas. O 
on-line pode reduzir muito o investimento no lançamento de uma marca própria, como 
uma primeira experiência.” (entrevistado D). 
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A criação de spin-offs consiste na criação de uma empresa ligada à empresa-mãe, que 
se dedica à promoção e divulgação de novos produtos, numa lógica e conceito 
completamente diferentes. Segundo o entrevistado B “...a criação de uma spin-off 
também permite isolar resultados, imagem e trabalho comercial”. 
As estratégias colaborativas estão muito ligadas às parcerias e “permitem «diluir» os 
custos de uma operação de investimento entre todos os colaboradores” (entrevistado 
C). 
 
3.2.2. Fase 2 
Nesta fase, foram acrescentados ao painel de entrevistados dois empresários ligados à 
ITVP, com o objetivo de confrontar e validar as tendências e modelos de negócio 
identificados na Fase 1 (ver Tabela 18). 
Tabela 18 - Painel de entrevistados na Fase 2 
Entrevistado Função Entidade Duração 
E CEO Tetribérica 84 min. 
F CEO Texal 52 min. 
 
Para esta fase de entrevistas foi elaborado um novo guião (Guião 2), apresentado no 
Apêndice II, que teve em consideração as tendências e modelos de negócio da ITVP 
identificados bem como a sua importância e exequibilidade nas empresas, 
possibilitando assim a construção de um framework (Tabela 19), que permite analisar 
mais pormenorizadamente a ITVP no que diz respeito a tendências e a novos modelos 
de negócio. Foram elaboradas questões que visam a avaliação de todas as tendências e 
modelos de negócio, através da atribuição de uma pontuação referente ao grau de 





Tabela 19 - Modelo de Framework 
 
O framework é constituído por nove situaçoes distintas, divididas por quatro níveis com 
cores numeradas de 1 a 6, que representam várias combinações de níveis de importância 
e de exequibilidade (e.g. canto superior direito: maior nível de importância e 
exequibilidade; campo inferior esquerdo: menor nível de importância e exequibilidade). 
Após as entrevistas, realizou-se novamente a sua transcrição integral como ferramenta 
de análise de conteúdos, a qual permitiu a obtenção do framework já referido. 
 
3.2.3. Fase 3 
Por último, na Fase 3 foram confrontados os entrevistados E e F acerca das duas 
estratégias genéricas propostas, a criação de spin-offs e opção por estratégias 
colaborativas.  
 “...a criação de uma spin-off é perfeitamente exequível”, mas entende que 
“com estratégias colaborativas é possível diluir os custos entre os vários 
parceiros, enquanto na criação de uma spin-off é a empresa-mãe que 
suporta todos os riscos e custos associados”. 
 
Entrevistado E 
Já o entrevistado F diz ter o “conhecimento de algumas spin-offs no mercado...”, mas 
nunca o fizeram, sendo “mais a favor das parcerias”. Também entende que “muitas 
Exequibilidade     
+ 4 2 1  
 5 3 2  
 6 5 4  
-   + Importância 
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empresas avancem para a criação de spin-offs devido ao receio na realização de 
parcerias”, justificando com a “...grande concorrência e mente fechada dos 
empresários portugueses”. 
De acordo com a informação obtida, foi possível elaborar a Tabela 20, que apresenta os 
diferentes fatores de decisão que influenciam ou explicam a criação de spin-off ou 
estratégias colaborativas. 
Tabela 20 - Fatores de decisão para estratégias genéricas 





Viabilidade financeira  X 
Falta de abertura por parte dos 
empresários 
X  
Produtos disruptivos X  
Menor grau de risco e custos associados  X 
 
Ficou claro que a opção pelo estabelecimento de estratégias colaborativas é 
financeiramente mais viável, sendo esta a escolha da maioria das empresas, devido 
também ao seu menor grau de risco. A criação de spin-offs é mais recorrente aquando 
da presença de modelos de negócio mais disruptivos em relação ao vigente, ou quando 
referente a um produto inovador que necessite de um diferente tipo de 
comercialização/logística, uma vez que exige uma forma diferente de ser introduzido e 
apresentado ao mercado. 
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3.3  Discussão dos Resultados 
As entrevistas permitiram obter informação relacionada com o posicionamento 
estratégico das empresas na ITVP, nomeadamente a importância e nível de aposta em 
nichos de mercado, o desenvolvimento de produtos com novas funcionalidades, a 
importância da co-criação e da própria inovação estratégica. 
De um modo geral, todos os entrevistados partilham da ideia que normalmente as 
empresas têm facilidade na produção de vários produtos para mercados distintos, 
flexibilidade e capacidade de alterar o modelo de negócio, caso se revele necessário. 
Outra ideia presente nas entrevistas é a aposta nos têxteis funcionais, tendo assim a 
inovação de produto um papel fundamental na oferta de novas ou mais funcionalidades. 
Na segunda fase, quando questionados sobre que tendências e modelos de negócio se 
adaptariam melhor às suas empresas, os empresários referiram que alguns modelos de 
negócio seriam mais importantes e de maior exequibilidade do que outros. Na Tabela 21 
podem verificar-se quais as tendências que mais interessaram aos entrevistados. 
Tabela 21 - Framework com as tendências identificadas 
 
Exequibilidade     
+ 




de promoção e 
divulgação 





















-   + Importância 
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Analisando o framework (ver Tabela 21), pode concluir-se que os entrevistados 
elegeram o Fast Fashion como uma clara tendência, tanto para a ITVP em geral, bem 
como para as respetivas empresas, tendo um grande nível de importância e 
exequibilidade. Os entrevistados salientam que é necessário responder cada vez mais 
rápido às necessidades do mercado, sendo que a moda tem um efeito efémero e que por 
vezes algumas coleções só surtem efeito durante algumas semanas. 
Em relação às estratégias colaborativas de promoção e divulgação, os empresários 
consideram que fazem todo o sentido, embora a maioria dos empresários portugueses 
não se mostrem muito abertos a estas parcerias. De qualquer forma, parece existir uma 
maior abertura a estas mesmas parcerias do que no passado, principalmente devido à 
nova geração de empresários. Não obstante, os entrevistados realçam que os negócios 
na ITVP poderiam estar muito mais desenvolvidos se existisse essa abertura entre os 
diferentes parceiros. 
A mudança da estrutura comercial é tida como uma das tendências de menor grau de 
importância para as empresas, apesar de ser de fácil execução, sendo normalmente 
utilizada quando a forma de comercialização implementada na empresa não é a mais 
adequada para o lançamento de novos produtos.  
O estabelecimento de novas parcerias e a co-criação é visto como uma das tendências 
mais importantes para o desenvolvimento empresarial, mas que tem como principal 
obstáculo a resistência de muitos empresários portugueses, devido à existência de uma 
mentalidade fechada no que diz respeito a parcerias. 
No que diz respeito às vendas na Internet, os empresários inquiridos consideram ser de 
elevada importância visto serem uma importante ferramenta na redução do investimento 
aquando do lançamento de uma marca própria, mas sublinham que esta estratégia de 
mercado, para ser bem sucedida, tem que funcionar como que uma extensão da própria 
empresa, isto é, ser a segunda montra das lojas, o que nem sempre acontece. 
 O recurso a designers internacionais em estratégias de internacionalização é importante 
e tem vindo a aumentar a sua exequibilidade ao longo dos tempos, devido à existência 
de designers industriais com grande criatividade. Para o entrevistado E embora os 
criativos espanhóis tenham uma formação bastante superior, estando melhor preparados 
comparativamente aos designers portugueses. Esta tendência é importante porque existe 
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uma grande preferência dos mercados asiáticos e sul-americanos por produtos europeus 
e também existe uma tendência de produção em massa que tem de estar adaptada a estes 
mesmos mercados. Há ainda empresas que optam pela sub-contratação dos seus 
designers no estrangeiro, tendo assim acesso a coleções adaptadas aos diferentes 
mercados. Outra vantagem é a inexistência de custos fixos neste processo, sendo que os 
designers são remunerados à comissão por produto vendido. 
Em relação à criação de novos produtos, os entrevistados consideram que é uma 
tendência importante, não só relativa a produtos tecnologicamente avançados, mas 
também em quase todas as áreas têxteis. 
A criação de spin-offs é perfeitamente exequível, uma vez que abrir uma empresa 
atualmente não necessita de muito esforço e tempo, havendo facilidade em ultrapassar 
questões burocráticas. 
O conceito que suscitou menos interesse e que apresenta menor exequibilidade é a de 
Fashion Manager, devido à inexistência de formação ou curso associado. Ambos os 
entrevistados afirmaram que não conseguiam encontrar ninguém com este tipo de 
preparação, acabando por ser eles próprios a adotar esse papel devido ao conhecimento 
que têm do produto, dos clientes e das próprias tendências do mercado.  




O tecido industrial português tem cada vez mais necessidade de se reinventar como 
consequência do aumento da concorrência, maioritariamente devido ao aumento das 
expetativas e exigências dos consumidores aquando da aquisição de um produto ou 
serviço. A aposta e investimento na inovação é um fator que não pode ser ignorado, 
sendo que não é só a inovação de produto, de processo e tecnológica que é importante 
para as empresas. Através da inovação do seu modelo de negócio as empresas também 
podem adaptar-se ao mercado e às exigências dos consumidores. 
Apesar de não existir consenso relativamente a uma definição para modelo de negócio, 
são vários os autores que concordam que um modelo de negócio relaciona as várias 
fontes de rendimento da organização, os recursos utilizados na obtenção desses mesmos 
rendimentos e a relação existente entre clientes, fornecedores e restantes intervenientes 
no negócio  
Um modelo de negócio inovador é a reinvenção ou a descoberta de um modelo de 
negócio diferente suportado em novos produtos, novos mercados ou novas formas de 
realizar o negócio. 
A inovação estratégica assume protagonismo, ao ser responsável pelo surgimento de 
novas ideias de negócio e novas estratégias, bem como a redefinição dos mercados 
existentes, alterando de certa forma a natureza habitual da competição. A inovação 
estratégica traduz-se na criação de novos modelos de negócio que têm como objetivo a 
angariação de novos clientes através da criação de novos produtos/serviços ou de novas 
formas de os comercializar. 
A ITVP é constituída maioritariamente por pequenas e médias empresas, que embora 
tenham uma enorme necessidade de inovar, para adquirirem vantagem competitiva face 
aos seus concorrentes, não possuem capacidade financeira e recursos humanos 
disponíveis para tal investimento. Uma das soluções estudadas é a inovação e 
redefinição dos seus modelos de negócio, em que a inovação estratégica pode tornar-se 
uma importante ferramenta. 
Neste projeto de investigação estudaram-se, através de métodos de investigação 
qualitativa, nomeadamente através de entrevistas, as tendências e os novos ou 
64 
inovadores modelos de negócio na ITVP, tendo como objetivo identificar, analisar e 
compreender a sua importância nas diversas empresas desta indústria. Estas entrevistas 
tiveram a participação de um painel heterogéneo, composto por elementos de diferentes 
cargos e funções no panorama têxtil nacional (e.g. académicos, responsáveis de 
instituições ligadas à ITVP, CEOs de empresas). A escolha deste painel heterogéneo 
teve como principal objetivo alcançar-se uma visão mais ampla e alargada sobre as 
principais tendências da indústria e modelos de negócio praticados. Para tal, utilizaram-
se as seguintes questões de investigação: quais são as tendências e quais são os 
novos/inovadores modelos de negócio na ITVP? De que modo estas tendências têm 
implicações nas diferentes empresas da ITVP? 
Através da informação recolhida foi possível identificar várias tendências e modelos de 
negócio presentes na ITVP, a sua importância e exequibilidade. Foram identificadas 
como principais tendências as seguintes: a) fast fashion; b) vendas na Internet; c) 
estratégias colaborativas de promoção e divulgação; d) recurso a designers 
internacionais em estratégias de internacionalização; e) criação de novos produtos; f) 
mudança de estrutura comercial; g) novas parcerias e co-criação; h) fashion managers e 
i) criação de spin-offs.  
De realçar o fast fashion, as vendas na Internet e as estratégias colaborativas de 
promoção e divulgação como as mais importantes. O fast fashion foi tido como a 
tendência mais relevante para as empresas inquiridas e é utilizada por marcas que 
possuem uma política de produção rápida e contínua das suas peças, fazendo com que 
as empresas introduzam com agilidade alterações nas suas coleções, possibilitando 
assim ao consumidor o conhecimento das últimas tendências da moda, em tempo 
reduzido e com custos acessíveis. As vendas na Internet consistem na comercialização 
dos produtos através de uma plataforma on-line, e têm tido um crescimento significativo 
nos últimos anos, sendo a segunda montra das empresas, reduzindo os custos e o 
investimento no lançamento de marcas próprias. As estratégias colaborativas permitem 
repartir os custos de operação e de investimento e o próprio risco entre os vários 
parceiros. A subcontratação de designers internacionais aquando da adoção de políticas 
de internacionalização possiblita à empresa uma postura bastante flexível no processo 
de produção, havendo assim uma oferta adequada às necessidades e exigências dos 
consumidores. A criação de novos produtos possibilita que as empresas ajustem o seu 
modelo de negócio, bem como a aposta em novas fibras, de forma a atingirem novos 
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nichos de mercado, como por exemplo, a produção de têxteis técnicos e funcionais. A 
mudança da estrutura comercial está associada à comercialização de um novo produto 
acabando por ser um canal de distribuição exclusivo, sendo assim mais fácil a 
identificação de indicadores de sucesso. A abertura das empresas a novas parcerias e a 
co-criação tem como objetivo aproximar clientes e fornecedores. Os fashion managers 
têm um elevado conhecimento das tendências da indústria, conhecendo as capacidades 
das empresas. A criação de spin-offs consiste na criação de uma empresa ligada à 
empresa-mãe, que se dedica à promoção e divulgação de novos produtos, numa lógica e 
conceito completamente diferentes, permitindo isolar resultados, imagem e trabalho 
comercial. 
Com a presente investigação também foi possível constatar a importância da criação de 
spin-offs para a concretização de novos modelos de negócio e do recurso a diversas 
estratégias colaborativas para alavancar o modelo de negócio existente. Com base nesta 
constatação compararam-se estas duas estratégias genéricas completamente distintas, 
normalmente usadas aquando da reinvenção dos modelos de negócio (criação de spin-
off e estratégias colaborativas). Ficou claro que a opção pelo estabelecimento de 
estratégias colaborativas é financeiramente mais viável, sendo esta a escolha da maioria 
das empresas. A criação de spin-offs é mais recorrente aquando da presença de modelos 
de negócio mais disruptivos em relação ao vigente, ou quando referente a um produto 
inovador que necessite de um espaço próprio e de uma estratégia de comunicação 
específica. 
 
Limitações e oportunidades para trabalho futuro 
Apesar do rigor científico utilizado nesta pesquisa, a mesma é passível de limitações 
que são apresentadas e devem ser consideradas para melhor acompanhamento dos 
resultados obtidos. As limitações do presente estudo, cingiram-se essencialmente à 
dificuldade de acesso às empresas, o que condicionou de certa forma os resultados deste 
trabalho de investigação, devido ao reduzido número de entrevistas.  
Tendo em consideração as limitações anteriormente apresentadas, considera-se 
pertinente que em futuras investigações se possa considerar o aumento do número de 
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empresas e de entrevistas, nomeadamente a análise de mais empresas da ITVP, ou 
mesmo de outros setores da indústria nacional. 
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Apêndice I: Guião de entrevista 1 
 
Guião da Entrevista 
Formalidades: Apresentação do(s) Entrevistador(es), Autorização para a Gravação da 
Entrevista, Explicação da forma de funcionamento da Entrevista, feedback do trabalho 
será enviado sob a forma de um relatório a produzir no final. 
Apresentação do projeto: Estudo das Tendências e Modelos de Negócio na ITVP 
  
 Tópico 1: Apresentação da Empresa e do Entrevistado 
 
 Tópico 2: De que forma carateriza a Inovação no setor da ITVP e 
particularmente nesta empresa? Como tem sido a evolução desse processo e o 
que tem ocorrido mais recentemente? 
 
 Tópico 3: Quais são as Principais Tendências no negócio no setor da ITVP e 
nesta empresa em particular? 
 
 Tópico 4: Por favor, atribua uma pontuação às diferentes tendências 
apresentadas na tabela anexa em termos de exequibilidade vs importância 
(distinga a perspetiva do setor do da empresa em particular, se se justificar). 
 
 Tópico 5: como definiria “modelo de negócio”? Concorda com a definição 
apresentada? Redefiniria o seu conceito de modelo de negócio em função desta 
definição? 
 
 Tópico 6: Considerando as diferentes funções associadas ao modelo de negócio 
apresentadas em anexo, quando pensa ou explica o modelo de negócio da 
empresa, qual o grau de desenvolvimento e explicitação de cada uma delas 
(atribua uma pontuação e descreva cada uma das funções no caso desta 




 Tópico 7: Como carateriza os modelos de negócio na ITVP? E o modelo de 
negócio na empresa? Como tem sido a evolução destes modelos? Como 
perspetiva os modelos de negócio de/no futuro na ITVP e na empresa? 
 
 Tópico 8: Comente o papel particular das seguintes estratégias para o modelo de 
negócio/mudança/evolução do modelo de negócio no setor e na empresa: 
o Estratégias colaborativas (com parceiros de negócio: fornecedores e/ou 
clientes ou outros parceiros de negócio)  
o Criação de spin-offs (novas empresas a partir da empresa-mãe) 
 
Modelo de negócio: definição 
Um modelo de negócio relaciona as várias fontes de rendimento da 
empresa/organização, os recursos utilizados na obtenção desses mesmos rendimentos e 
















Funções de um modelo de negócio 
Chesbrough (2010) considera que um modelo de negócio satisfaz as seguintes funções: 
(pontuação: 1: reduzida a 5: elevada) 
Função Pontuação 
a) articula a proposta de valor;   
b) identifica um segmento de mercado e especifica o mecanismo de criação de 
receitas;  
 
c) define a estrutura da cadeia de valor necessária para criar e distribuir a oferta e 
os ativos complementares à mesma;  
 
d) detalha a estrutura de receitas pela qual a empresa irá ser remunerada;   
e) faz a estimativa da estrutura de custos e do lucro potencial;   
f) descreve a posição da empresa dentro do processo de criação de valor, 
fazendo a ligação entre fornecedores e clientes  
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Apêndice II: Guião de entrevista 2 
 
Tabela de tendências 
(pontuação: 1: reduzida a 5: elevada) 
 
 Setor Empresa 
Tendências no 
negócio 
Exequibilidade Importância Exequibilidade Importância 
Fast fashion     
Criação de um spin-
off 
    
Criação de novos 
produtos 
    
Recurso a designers 
locais nas estratégias 
de internacionalização 





    
Fashion managers     
Mudar de estrutura e 
de área comercial 
    
Novas parcerias – 
Cocriação 
    
Vendas na Internet     
 
